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RESUMO

REIS, Gilson Mussi dos. Uma proposta de indicadores de desempenho p ara uni-
dades de negocios: o caso da Companhia de Saneamento do Parani -SANEPAR.
106f. 2005. Dissertacao. (Mestrado em Engenharia de Producéo - Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia de Produgdo, UFSC, Florianopolis)

Com o advento da globalizacdo, trouxe a tona, a necessidade das organizacfes
buscarem novas formas de gerenciamento, para enfrentar um ambiente cada vez
mais competitivo e com recursos cada vez menores. Uma das contribuicdes destes
novos modelos de gerenciamento foi a elevacdo da busca por instrumentos de me-
didas, para avaliar o desempenho das organizacdes. Estes mecanismos de medida
sempre existiram, porém com uma visao focada basicamente em resultados finan-
ceiros. O objetivo do presente estudo é buscar mecanismos de medidas de desem-
penho para as organizagfes, através de um modelo pratico, aplicado em Unidades
de Negdcios, da Companhia de Saneamento do Parana, visando estabelecer critéri-
os de avaliacdo de desempenho a partir de diversos indicadores. O resultado espe-
rado deste estudo é fornecer aos gestores, informac¢des mais precisas do desempe-
nho das Unidades de Negdcios, com destaque para a que obter os melhores resul-
tados, estabelecendo com benchmark e ao mesmo tempo destacando as organiza-
¢bes com resultados menores, classificadas como em estado critico. A partir destes
resultados é possivel estabelecer planos de acao, visando manter os resultados ja
obtidos, considerados como excelentes e buscar alternativas para minimizar resulta-
dos nao satisfatorios.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho. Balanced Scorecard. Gestdo de Ne-
gocios.



ABSTRACT

REIS, Gilson Mussi dos. Uma proposta de indicadores de desempenho p ara uni-
dades de negdcios: o caso da Companhia de Saneamento do Parana -SANEPAR.
106f. 2005. Dissertacao. (Mestrado em Engenharia de Producéo - Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia de Produgéo, UFSC, Florianopolis)

With the coming of the globalization, he brought to the surface, the need of the or-
ganizations look goes new management forms, to face an atmosphere and it lives
competitive and with resources every smaller team it lives. One of the contributions of
these new management models went the elevation of to search goes instruments of
measures, to evaluate the acting of the organizations. These measure mechanisms
always existed, even alone with the vision focused basically in financial results. The
objective of the present study is to look goes mechanisms of acting measures it goes
the organizations, through the practical model, applied in Units of Business, of the
Company of Sanitation of Parana, seeking to establish approaches of acting evalua-
tion starting from several indicators. The waited result of this study to supply the
managers, live she needs information of the acting of the Units of Business, with
prominence goes the one that to obtain the best results, establishing with benchmark
and attn the same team highlighting the organizations with smaller results, classified
the in having been critical. Starting from these results it is possible to establish action
plans, seeking to already maintain the results obtained, considered the excellent and
to look goes alternatives to it minimizes not resulted satisfactory.

Key words: Acting Indicators. Balanced Scorecard. Administration of Business.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente cada vez mais competitivo modelos gerenciais, teorias sobre
pessoas, processos, sistemas e estruturas organizacionais sdo, constantemente,
inventados e modelados. Diversas abordagens, modelos e teorias foram formuladas,
no decorrer dos séculos XIX e XX, no campo da administracdo. Ao final deste ultimo
periodo houve uma andlise, reflexdo e reformulag¢éo das idéias de modo a adequa-
las ao contexto de uma sociedade baseada na informacdo e no conhecimento
(MINTZBERG et al., 2000).

O processo de globalizagcdo da economia fez com que alterasse as perspecti-
vas de negdcios e mercados caracterizados por relagdes internacionais. A0 mesmo
tempo, com modificagBes nos aspectos de rentabilidade e ativos. Os paises da Amé-
rica do Sul vdo delineando uma economia instavel, caracteristicas de economias
com forte dependéncia de capitais externos e de acirrada competitividade, impostas
pelos paises desenvolvidos. Nesse contexto, as organizagdes, buscam modelos e
alternativas de gestéo, alicercadas no conhecimento e educacdo, de mecanismos
gue fornecam informacdes, visando minimizar os efeitos negativos do processo de
uma economia em crescentes dificuldades. Entre os diversos mecanismos, um Sis-
tema de medicdo de desempenho eficiente pode ser uma ferramenta de fundamen-
tal importancia para as organizacoes.

Para Bond et al. (2001), o desempenho das organizacdes depende de todas
as atividades de uma empresa desde a formulacdo das estratégias passando pelas
acles e resultados alcancados. Nessa situagcédo, o gerenciamento do desempenho
pode mudar comportamentos, melhorar atividades, bem como mostrar onde se en-
contram os problemas. O seu principal objetivo € apontar se as empresas estdo no
caminho correto para atingir as metas estrategicamente estabelecidas.

Sistemas de medicdo de desempenho foram sendo desenvolvidos para mo-
nitorar e manter o controle das organizagdes. A medi¢cdo do desempenho € um meio
necessario e importante para o crescimento e aprimoramento continuo. Sem a medi-
¢do ndo ha como gerenciar o dia-a-dia das atividades e nem controlar os resultados
dos esfor¢cos empreendidos. Surge, assim, a importancia atribuida aos indicadores
no controle das operacdes, para se conhecerem e identificarem pontos criticos que
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comprometem o desempenho e para auxiliar no processo de implementacao e ge-
renciamento das melhorias e mudancas (BOND et al., 2001).

Segundo Ghalayini e Noble (1996), o sistema de gestdo das estratégias das
organizacfes é muito importante para a tomada de decisdes por parte dos executi-
VoS, porém, até a década de 80, o sistema de medi¢cdo de desempenho era usado,
predominantemente, para medidas de carater financeiro, que sdo: retorno sobre as
vendas, lucro, retorno sobre investimentos, variacdo de precos, vendas por empre-
gado entre outras;

A partir do inicio da década de 90 muitos autores se dedicaram ao estudo da
aplicabilidade de novas medidas face as realidade e contextos que surgiam. Entre
esses autores destacam-se Norton e Kaplan em 1992, com o Balanced Scorecard,
onde dimensbes como satisfacdo dos clientes, satisfacdo e capital intelectual dos
funcionarios estédo sendo consideradas.

Os avancos tecnoldgicos, a quantidade de informacgédo que surge a cada ins-
tante e a sofisticacdo da concorréncia exigem de empresas e profissionais um maior
compromisso com o aperfeicoamento continuo. Uma medida indispensavel ao
aperfeicoamento continuo € a definicAo de uma estrutura de medicdo que seja ca-
paz de aferir os resultados praticos do processo, denominado de indicador de de-
sempenho.

A melhoria da qualidade dos servigos e produtos ofertados pelas empresas
requer constante monitoramento e avaliacdo e a melhor forma de acompanhar a
melhoria destes é representar quantitativamente as caracteristicas de produtos e
processos pelos indicadores.

Desta forma surge, entédo, nas organizacées uma nova demanda de indicado-
res de desempenho, onde, mais do que nunca é requerido aos executivos o uso de
indicadores significativamente melhores que direcionem as estratégias e o desem-
penho dos negocios. Eles precisam de indicadores que vao além dos dados finan-
ceiros para direcionar as mudancgas, mostrar a posicdo competitiva, aprimorar os
processos e melhor prever o futuro.

Mesmo com a grande variedade de modelos de avaliagdo do desempenho
utilizados permanece uma grande dificuldade em classificar, organizar e mensurar
os indicadores de desempenho, considerando que as modernas praticas de gestéo

requerem decisOes baseadas em fatos e dados e rejeitam julgamentos alicercados
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em sentimentos. Outra grande barreira & implantacdo de indicadores de desempe-
nho é o acesso limitado as informacgdes estratégicas.

O acompanhamento do desempenho do processo de planejamento deve ser
realizado a partir da definicdo de indicadores de desempenho, que facilitem a andali-
se das causas e efeitos dos desvios entre o planejado e o realizado, de forma que
0s gestores possam corrigir distor¢ées na execucao do plano.

Diante disso, 0 problema € saber se as medidas de desempenho escolhidas
sdo as mais adequadas, se o0 objetivo esta sendo alcancado e saber se as melhorias
implantadas estdo surtindo efeito. Normalmente, ndo ha informacdes suficientes ou
necessarias para responder a essas questoes.

Deste modo, a definicdo dos indicadores de desempenho se torna ponto cru-
cial para o sucesso de uma empresa, ja que eles podem ser usados como ferra-
mentas para tracar estratégias em diferentes niveis, departamentos e até localidades
de uma mesma organizacdo. O problema é como definir indicadores precisos para
avaliar o cumprimento das rotinas e a melhoria das instituicdes nos diversos niveis
de gerenciamento e como disseminar seu uso por toda a organizagao.

Assim como os indicadores de desempenho servem para medir 0 desempe-
nho de uma organizacdo é necessaria a sua utilizacdo para realizar comparacdes
em niveis estratégicos. Esta metodologia permite ao gestor mensurar o desempenho
de organizacdes adotando a logica de comparacdes, pois, um dos fundamentos das
medidas de desempenho é a propria possibilidade de fazer comparacdes.

No entanto, Meyer (1994, p.101), refor¢ca que n&do se deve incorrer no fato de
ter dezenas ou centenas de indicadores, onde muitos deles podem estar contribuin-
do pouco para o atendimento da estratégia tracada. Ele reforca a importancia da alta
administracao dispor de todas as informacdes relevantes, oriundas dos indicadores
de desempenho frente a necessidade de uma tomada de decisdo rapida, visando
uma mudanca ou retomada de direcdo para o rumo previamente tracado. Porém, o
gue acaba acontecendo € que muitas das vezes a propria alta administracdo néo
participa da definicdo dos indicadores de desempenho que séo realmente necesséa-
rios para o aprimoramento de determinados processos, de acordo com a estratégia
gue foi tracada, em consequéncia, decisdes erradas podem ser tomadas.

Sem indicadores objetivos para avaliacdo as decisdes podem possuir forte
enfoque subjetivo. A auséncia de indicadores e critérios bem definidos ndo possibi-
lita a avaliagdo do desempenho e a qualidade dos resultados atingidos. Estas defici-



15

éncias na avaliacdo acabam por comprometer a tomada de decisdo e a propria
gestao do sistema.

Outra questdo fundamental € a comparabilidade de indicadores, principal-
mente, quando se trata de avaliar Unidades de Negd6cios de uma mesma organiza-
¢d0. E necessario apresentar uma estrutura minima de indicadores para poder clas-
sificar as Unidades, definindo a posicdo de cada Unidade em relacdo as demais e,
iSs0, € a grande contribuicdo que esse estudo se propde.

O presente trabalho procura apresentar uma estratégia de avaliagdo a partir
do resultado de uma série de indicadores. Esse modelo pode auxiliar as Unidades
de Negocios na gestdo do aprimoramento de seus processos, de maneira eficaz e
eficiente, através do uso de um conjunto de indicadores de desempenho partindo de
sua estruturacado, identificacdo e forma de medi¢cdo até o uso correto das informa-
¢cOes coletadas e processadas, de modo a atender as metas definidas na estratégia
tracada pela organizacdo. As comparacdes servem como instrumento balizador de

como esta a gestado dos negocios quando comparados com Unidades similares.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Como avaliar as Unidades de Negdcios de forma coerente e fidedigna consi-
derando os diversos fatores de desempenhos contemplando informagdes de clien-
tes, qualidade, eficiéncia financeira e operacional? E a partir de quais parametros
pode-se definir que uma Unidade de Negocio é eficiente ou ndo na gestdo de seus
recursos, prestando servicos com qualidade e satisfazendo as necessidades das
partes interessadas?

Esta € uma questdo que aparentemente parece facil, no entanto, tem de-
monstrado que as organiza¢cdes encontram sérias dificuldades em definir um modelo
gue seja de facil compreenséo e que forneca informagdes mais préximas da realida-
de, demonstrando os resultados obtidos por cada Unidade de Negdécio. Normal-
mente, 0s indicadores apresentam fatos ja realizados caracterizando desempenho
em um determinado indicador, porém, quando analisado a partir de um conjunto de
indicadores, os resultados podem ser diferentes. Uma avaliagdo que toma como
base uma série de indicadores tendem a ser mais eficiente do que uma avaliagéo

gue retrata somente um indicador.
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Para o caso em estudo tem-se observado que as Unidades de Negdcios es-
tdo focadas em indicadores financeiros e com pouca atuacdo em informacdes ope-
racionais e de qualidade, voltadas a satisfacdo dos clientes. Isto € o retrato de uma
administracdo ainda com base no sistema de monopdlios e concessoes.

E comum a migracdo de grandes clientes para o sistema de abastecimento
alternativo, reduzindo de forma significativa a viabilidade da empresa em determina-
das cidades.

As Companhias de Saneamento adotam o mecanismo de “subsidios cruza-
dos”, ou seja, 0s maiores consumidores subsidiam os menores. Este mecanismo
tem demonstrado eficiéncia na geracdo de recursos, pois, as grandes cidades geram
aporte de recursos para as cidades com maior caréncia financeira. No entanto, como
0s maiores consumidores tém a possibilidade de buscar um sistema de abasteci-
mento alternativo, dada a capacidade financeira, € comum a migracao destes con-
sumidores para fontes proprias de abastecimento, podendo comprometer no médio e
em longo prazo o sistema de composicdo tarifario das Companhias. Estas fontes
proprias ocorrem atraveés perfuracbes de pocos tubulares profundos, visando o
abastecimento individual ou na forma de condominios.

A politica de universalizacdo dos servicos busca ampliar os servicos de
abastecimento com agua tratada e atendimento com esgotamento sanitario a todos
0S paranaenses, e, isto, exige incrementos de recursos para fazer frente ao cresci-
mento das grandes cidades e também, ao atendimento da populacdo da zona rural.

Em relagéo ao problema da evasdo dos maiores consumidores, caso nao se
tome uma decisdo, podera ter dimensdes jamais vistas, comprometendo a sustenta-
bilidade das Companhias, pois a tendéncia € permanecer somente com 0s peque-
nos consumidores, levando a riscos financeiros para as empresas, pois o modelo
tarifario estd baseado em que os maiores consumidores pagam tarifas diferenciadas
em relacdo aos menores, sustentando desta forma, investimentos que néo sao via-
veis economicamente.

Outra questao esta relacionada a sustentabilidade das cidades, dado a inci-
déncia de perfuracdo de pocos que ma maioria das vezes sao irregulares, podendo
comprometer o abastecimento da coletividade. As Companhias ndo tém apresenta-
do, com eficiéncia, formas de mensurar estes riscos com proposicao de alternativas

concretas para retencao dos clientes.
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Desta forma a busca de eficiéncia econémica financeira e ambiental deve ser
o caminho a ser trilhado pelas Companhias, dados aos grandes problemas de es-
cassez de recursos financeiros e limitados recursos naturais. Nos ultimos tempos
tem-se observado a elevacao dos niveis de degradacdo ambiental, ao mesmo tempo
gue ndo se observa agbes significativas de recuperacdo destes recursos. Este fe-
ndémeno é observado tanto nas grandes cidades como também na zona rural, princi-
palmente com o desmatamento.

A cada dia que passa, os indicadores de degradacao ambiental, tém de-
monstrado que o nivel de consciéncia ecoldgica, cumprimento da legislagdo ambi-
ental, ndo é uma pratica, pois a midia mostra diariamente os descasos com a natu-
reza e pouco se tem feito para coibir tais abusos.

Quando se trata de responsabilidade ambiental, o0 compromisso é de toda a
sociedade, incluindo os cidad&os e a organizagdes e neste aspecto as Companhias
tém papel especial, pois atual em um ramo da economia em que a agua é a principal
matéria prima, tanto na forma de uso, para consumo, como na forma de meio para
tratamento de esgotos.

O pressuposto deste trabalho ndo é substituir os indicadores existentes e sim
dar um novo tratamento a eles e, na medida do possivel no decorrer deste estudo,
sugerir novos mecanismos de medidas de desempenho que possam compor um
conjunto de indicadores que permitam avaliar as Unidades de Negdcios a partir de
diversos indicadores.

A idéia de classificar as Unidades de Negdcios em funcdo dos resultados ob-
tidos € uma forma de estabelecer critérios de avaliagdo e ao mesmo tempo fornecer
informacdes em relacdo ao desempenho de cada uma. Possibilita também, a estas
Unidades de Negocios - UN tragar planos de acdo visando a manutencdo das me-
Ihores préticas e alavancar indicadores que apresentam baixo desempenho conside-
rados criticos.

Como o estudo foi realizado em Unidades de Negdcios de uma mesma orga-
nizacao existe a possibilidade de troca de informacdes através de benchmark inter-
no, tomando como referéncia os pontos classificados como excelentes em cada in-

dicador.
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1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho é analisar os indicadores de desempenho das
Unidades de Negocios da Companhia de Saneamento do Parand, avaliando a per-
formance de cada uma, identificando as oportunidades de melhorias, estabelecendo
comparacdes, definindo os referenciais de exceléncia e determinando os pontos cri-

ticos e de exceléncia para cada indicador.

1.2.1 Objetivos Especificos

Buscando atingir o objetivo geral desse estudo tém-se 0s seguintes objetivos

especificos:

a) estudar os principais indicadores de desempenho adotados pelas Unida-
des de Negocios;

b) identificar os pontos criticos e de exceléncia de cada Unidade de Negdcio;

c) determinar o benchmark nos principais indicadores das Unidades de Ne-
gocios;

d) estabelecer parametros avaliativos para as Unidades de Negdcios;

e) determinar um sistema de avaliagcdo que permita diagnosticar o desempe-

nho das Unidades de Negdcios, quando comparadas as suas similares.

1.3 FERRAMENTAL

A pesquisa foi desenvolvida por meio da conceitualizacdo do tema proposto,
através da analise dos estudos existentes e dos indicadores de desempenho adota-
dos pela Companhia de Saneamento do Parana - SANEPAR.

Os dados foram coletados em relatérios anuais da empresa e demais docu-
mentos que demonstram a pratica adotada pelas Unidades de Negdcios.

Para aplicacdo do modelo deste estudo tomou-se como base 19 (dezenove)
indicadores adotados pelas Unidades de Negdécios da Sanepar, no ano de 2003. O
namero de indicadores deve-se ao fato de que todos eles sédo aplicados em todas as

Unidades e acompanhados mensalmente pelos gestores. Justifica-se ainda que es-
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tes indicadores representam, de forma objetiva as necessidades de gestdo das Uni-
dades de Negocios.

O modelo proposto neste estudo demonstra a performance de cada Unidade
de Negécio, destacando a posi¢do em relagdo a média das Unidades e, também, em
relacdo ao melhor resultado denominado de benchmark em cada indicador. Desta
forma é possivel para cada Unidade avaliar a sua posicéo e buscar alternativas que
possa contribuir para melhorar o seu resultado em relagdo a média e ao benchmark.

Para os indicadores que estdo abaixo da média deve-se buscar acbes que vi-
sem minimizar a posicdo de desvantagem. Para os indicadores que estdo entre a
média e o referencial procura-se elencar acdes que contribuam com a melhoria dos
resultados, visando alcancar a posicédo de destaque. E, finalmente, para o indicador
gue apresenta o melhor resultado em relacdo as demais Unidades procura-se a sua
manutengao, servindo como referencial de exceléncia.

E evidente que n&o é facil para as Unidades obterem uma grande quantidade
de indicadores na posicao de destaque e também isso ndo € vantajoso caso a Uni-
dade apresente bons resultados em determinados indicadores e em outros tenha
resultados mediocres. E importante que o nivel geral dos indicadores encontre-se
entre a média e o melhor resultado, ou seja, isso demonstra que a Unidade apre-
senta boas praticas de gestdo em diversos processos, ndo priorizando setores isola-

dos, como por exemplo, financeiro ou outro qualquer o que é muito comum ocorrer.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

No Capitulo 1, define-se o objetivo geral e os especificos, estabelecendo as
intencdes e as fronteiras no desenvolvimento da Dissertacdo. Apresenta também, a
problematica que representa o tema na gestdo das organizacdes frente ao contexto
histérico e contempordneo em que se encontram as questdes como administracéo
de recursos frente a globalizacdo e a crescente demanda por servicos de sanea-
mento basico.

A seguir, no Capitulo 2, apresenta-se a base conceitual onde se abordam di-
versos autores considerados classicos no assunto, assim como conceitos utilizados

no tema e indicadores de desempenho, por outros estudos, ja realizados.
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O Capitulo 3, contém a descricdo das Unidades de Negdcios, objeto de estu-
do, as etapas do modelo proposto e a descricdo dos indicadores como objetivos,
férmulas de calculos, definicbes e acompanhamento.

A metodologia para avaliagdo e melhoria das Unidades de Negdcios através
de indicadores é apresentada no Capitulo 4, através de estruturacdo de um modelo
gue retrata os resultados das Unidades de Negocios em cada indicador, estabele-
cendo a classificacdo da Unidade em relacédo as demais.

Finalizando o trabalho, o Capitulo 5 apresenta as consideracdes e conclusdes
observadas durante as diversas fases desse estudo, desde a conceituagdo tedrica
até os resultados encontrados na aplicacdo do modelo proposto. Ainda no Capitulo 5
sédo apresentadas, também, as conclusdes de carater limitante do trabalho e suges-

tbes para posteriores estudos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

De forma genérica, um instrumento de medida de desempenho é utilizado
para mensurar e analisar os resultados obtidos em determinados periodos, classifi-
cando como bom, satisfatério ou mau desempenho. A aplicagdo desta ferramenta
pode ser analisada sob diversos aspectos, atendendo as necessidades das diversas
areas ou alguma estratégia especifica.

Segundo Bertoldi (2003, p. 1), a avaliagdo de desempenho é um meio neces-

sario e importante para o crescimento e aprimoramento continuos, sem medi¢cao nao
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h& como gerenciar as atividades e nem controlar os resultados dos esfor¢cos empre-
endidos. Seu principal objetivo é apontar se as organizacfes estdo no caminho certo
para atingir as metas estabelecidas. O impacto da avaliagcdo de desempenho sobre
a performance das empresas € um fato cada vez mais reconhecido no cenario em-
presarial, no entanto, é necessario que ela seja utilizada como parte integrante das
estratégias. O método tradicional tem sofrido criticas por ndo contemplar aspectos
intangiveis na gestdo das empresas, pois, a avaliacéo € resultado de algo que ocor-
reu no passado e que neste exato instante, podem estar ocorrendo outros resulta-
dos.

O modelo proposto tem sua base nos dados registrados passado, porém, com
uma visao de tendéncia avaliando diversos indicadores, pois contribui para uma so-
matdria de resultados, ou seja, caso alguns indicadores tenham alteracdes, a maio-
ria dos resultados tende a estar na mesma tendéncia de desempenho.

No passado a medicdo de desempenho era, principalmente, voltada para a
apuracao de resultados financeiros e contabilidade de custos. A partir da década de
80, vérios autores comecgaram a criticar a contabilidade tradicional de custos e o fato
de a medicdo de desempenho se restringir apenas a medidas financeiras, ndo in-
cluindo medidas de desempenho né&o financeiras.

A década de 90 marcou um intenso desenvolvimento do assunto medicéo de
desempenho, que Neely (1999), chamou de a “Revolucédo da Medicao”. A literatura
sobre medicao de desempenho para Ghalayini e Noble (1996), pode ser dividida em
duas fases. A primeira terminou na década de 1980. Ela enfatizava medidas de de-
sempenho financeiras, como lucro, retorno sobre investimento e produtividade. A
segunda € do inicio da década de 1990, sendo resultante da competicdo global, com
as mudancas e exigéncias do consumidor, que forcaram as empresas na implanta-
¢ao de novas tecnologias e filosofias de producdo e gerenciamento. Desta forma,
organizaces de manufatura tiveram que se adaptar a alta qualidade, entrega confi-
avel, maior variedade e menores custos.

As medidas tradicionais de desempenho foram superadas pelas novas exi-
géncias dos fornecedores, pelas tecnologias e filosofias associadas que revelaram
suas limitacbes. Nada mais previsivel e vital que o surgimento de novos sistemas de
medicdo de desempenho para o sucesso e a prosperidade das organizacoes.

Enquanto as medidas de resultados informam sobre o passado, as medidas
de tendéncias séo indicadores do desempenho futuro. Assim, para que a medicao
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de desempenho possa ser usada como um instrumento gerencial é preciso fazer
usos de uma combinacdo adequada de medidas de resultado e medidas de tendén-
cia.

Grande parte das teorias de administracdo advoga que a avaliacdo de de-
sempenho é um processo administrativo composto pelo menos das seguintes ativi-
dades: planejamento, execugédo, controle e ajuste ou feedback. Nesse contexto, a
administracdo deve estabelecer planos de curto, médio e longo prazo, onde objeti-
vos e metas devem refletir a visédo e as exigéncias dos acionistas. (KIMURA et al.,
1999)

Numa perspectiva mais atual devem, também ser levados em consideracao a
satisfacdo dos clientes, a motivacdo, o capital intelectual, 0 meio ambiente e todos
os demais elementos que estdo envolvidos com a organizagdo. Ainda em funcéo
das atividades da administracdo deve-se colocar os planos em prética, visando a
busca e efetivacdo das ambicdes e desejos estabelecidos no processo de planeja-
mento.

O monitoramento das operagdes da organizacdo se faz necessario para veri-
ficar a conformidade e consisténcia dos resultados, com o objetivo de identificar pro-
blemas e falhas para impulsionar acdes de ajustes e adequacédo de todo o processo,
desde a aquisicdo de matéria-prima e operacionalizacdo da producdo até servigcos
de poés-venda.

Para atividade de monitoramento e consequente avaliacdo de desempenho é
necessario a coleta de informacéo e o célculo de medidores que permitam a compa-
racao entre valores efetivos e valores planejados, a avaliacdo dos desvios e o dia-
gnaostico de oportunidade de melhoria.

A mensuracao de desempenho organizacional representa tema gerador de
controvérsias. Se por um lado as medidas usuais, baseadas em modelos financei-
ros, propiciam a fundamentacdo de comparacdes e o facil entendimento, uma vez
gue o retorno monetario e fluxo de caixa sdo conceitos extremamente intuitivos, por
outro lado, pode-se argumentar que aspectos distintos devem ser considerados
guando se julga o desempenho. A eficiéncia excessiva na consideracdo de medidas
eminentemente financeira pode causar viés na avaliagdo de desempenho, eis que
muitas variaveis presentes, no contexto da organizacao, dificimente podem ser
apropriadamente traduzidas em termos financeiros, principalmente quando envolvem

itens intangiveis e interpretacdes subjetivas.
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Conforme Carpinetti (2000), as avaliagbes de desempenho s&do essenciais
para possibilitar o diagnostico de problemas, efeitos e, principalmente, as causas
fundamentais dos problemas.

Muitas empresas com diversas Unidades de Negdcios por vezes tentam usar
medidas genéricas de avaliagdo e o resultado é o que acabam tendo medidas finan-
ceiras gque talvez ndo informem a administracdo o que realmente possa estar ocor-
rendo e, ainda, que essas medidas financeiras possam ndo ser comparaveis entre
as diversas Unidades de Negdcios, sendo que o maior problemas reside na dificul-
dade que os centros corporativos tém para compreender as diversificadas caracte-
risticas operacionais. (COPELAND; KOLLER; MURRIN, 2000)

Os modelos de monitoramento da eficiéncia produtiva baseiam-se em indica-
dores quantitativos, facilmente mensuraveis e de caracterizagdo imediata, como
guantidades de falhas, desvios em relacdo a especificacdes determinadas, set-up de
maquinas e equipamentos, taxa de utilizacdo da capacidade produtiva ou nimero de
itens produzidos.

Assim, tendo em vista a preocupacdo em mensuracao de aspectos tangiveis,
que representam papel fundamental na era industrial dada a relevancia das econo-
mias de escala e de escopo, torna-se padrao, para avaliacdo de desempenho da
corporacao, medidas financeiras, tais como: rentabilidade sobre capital, margem de
contribuicdo, custos unitarios, grau de alavancagem financeira e operacional. (CAR-
PINETTI, 2000)

Se a maximizacao de lucro ou de valor consiste em objetivo empresarial fun-
damental, os indicadores financeiros podem facilmente ser extraidos ou derivados
da base de dados ja disponivel para a elaboracao de relatérios para atendimento de
requisitos legais (balangos patrimoniais e demonstrativos de resultados), motivando
sua utilizacao para o processo de avaliagéo e tomada de decisao.

Na verdade, porém, com o desenvolvimento de tecnologias e aceleracdo do
processo de mudanca de paradigmas pode-se observar um atraso na evolugcédo dos
sistemas de mensuracdo de desempenho organizacional. Enquanto ocorriam altera-
¢Oes dréasticas no processo de qualidade total, minimizacdo de estoques, melhoria
continua, reengenharia, avaliacdo de carteiras, automatizacdo, informacéo e integra-
cao de atividades, os indicadores de desempenho continuaram focando-se, basica-

mente, na perspectiva financeira.
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Carpinetti (2000), cita que o processo produtivo vem sofrendo grandes modifi-
cacoes, torna-se logico que os modelos de monitoramento e avaliacdo de desempe-
nho devem também se ajustar para incorporar novos aspectos presentes na era da
informacéo: exploragdo dos ativos intangiveis, acompanhamento da inovagéo tec-
nologica, aproveitamento de alternativas implicitas nos negdcios, cadeia de valor
virtual e integracéo corporativa.

Segundo Bertoldi (2003), entende-se por avaliacdo de desempenho o proces-
so de qualificar ou quantificar, apresentando o real valor de um produto, de um pro-
cesso ou de uma organizacdo. Seu julgamento decorre da relagéo eficiéncia; ou em
relacéo a eficacia. A eficiéncia € uma estimativa econémica dos resultados que ad-
vém da utilizacdo dos recursos. A eficacia refere-se ao resultado de um processo
perante as expectativas do cliente. Em suma, existem duas dimensdes fundamentais
de desempenho: uma interna relacionada a produtividade do processo. E, outra ex-
terna, relacionada a satisfacéo do cliente e aos investidores.

Avaliar o desempenho de uma organizacao €, sobretudo, desenvolver instru-
mentos de realimentacao (feedback) para o gerenciamento. (SCHMIDT et al., 2002)

Hronec (1994), resume os critérios para estabelecer as medidas de desem-
penho em apenas trés categorias: qualidade, tempo e custo. No entanto, para Ka-
plan e Norton (1997), as medidas de desempenho sao distribuidas em quatro pers-
pectivas: financeira, de clientes, dos processos de negocios internos e a aprendiza-
do e crescimento.

Segundo Kaplan (1996), as medidas de resultado sem os vetores de desem-
penho ndo comunicam a maneira como os resultados devem ser alcancados, além
de ndo indicarem se a implantacdo da estratégia esta sendo bem sucedida ou néo.
Os autores afirmam ainda, que por outro lado, vetores de desempenho sem as me-
didas complementares de resultado podem permitir que a organizagdo obtenha me-
Ihorias operacionais em curto prazo, porém nao revelardo se essas melhorias foram
traduzidas em expanséo dos negocios com os clientes existentes e 0s novos e, con-
sequentemente, em melhor desempenho financeiro.

Outra questao importante destacada pelo Kaplan (1996), é o uso do Balanced
Scorecard - BSC, instrumento eficiente para o processo de implementacao e revisao
da estratégia da organizacao.

Kaplan (1996), afirma que a escolha de segmentos de mercado que a organi-

zacao pretende servir prioritariamente, identificando os processos internos criticos
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nos quais a unidade deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de
valor aos clientes e segmentos-alvo e, selecionando as capacidades individuais e
organizacionais necessarias para atingir os objetivos internos, dos clientes e finan-
ceiros.

A partir dessa definicdo de estratégia, o Balanced Scorecard € usado como
instrumento para traduzir e comunicar a estratégia, planejar e estabelecer metas e
rever 0 progresso.

A nova otica do BSC, de 1992, é alvo de algumas controvérsias, como a de
Cerqueira Neto (2001), que questiona se o BSC permanecera como ferramenta para
a gestdo ou desaparecera com a mesma velocidade com que apareceu. E mais, em
outro artigo o referido autor questiona se as organizacdes brasileiras estariam prepa-
radas para aplicar o BSC.

No entanto, o que se tem observado é que a metodologia do BSC se traduz
em uma forma simples e de facil acesso aos gestores na ardua tarefa de administrar,
pois auxilia da definicdo e correlacdo dos indicadores de acordo com as estratégica
estabelecidas.

Os indicadores de desempenho devem ser escolhidos de forma que induzam
a comportamentos planejados, pois, segundo observacdao de Neely et al. (1997) é
gue os indicadores interferem no comportamento das pessoas dentro da organiza-
¢ao, pois elas modificam seu comportamento na tentativa de assegurar um resultado
positivo da medi¢cdo, mesmo que isso resulte em inadequados cursos de acéo.

Continuando, os autores, comentam que estudos nesse campo tém sido des-
envolvidos por pesquisadores de diferentes areas como contabilidade, manufatura,
estratégia, recursos humanos, marketing e comportamento organizacional, em que
pesem as diferencas de interpretagcdo em funcédo da diversidade de areas. As pes-
quisas buscam responder a basicamente quatro questdes:

a) Quais séo os determinantes do desempenho do negdcio?

b) Como o desempenho do negdcio pode ser medido?

c) Como decidir quais medidas de desempenho adotar?

d) Como o sistema de medi¢cdo de desempenho deve ser gerenciado?

Para Martins (2001), o desempenho ou avaliacdo da performance € uma das
idéias chave do processo de gestao para conhecimento do passado ou para projetar

o futuro da organizacéo. Essa medicao é referencial comum a qualquer organizagao.
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A utilizac&o de indices de desempenho/produtividade/crescimento € frequente

na avaliacdo de desempenho da organizacdo. No que concerne a indicadores Al-
meida (1999) destaca:

O que uma organizagdo define como indicador € aquilo que ela obtera
como resultado: Medidas tradicionais que tém sido utilizadas ho mundo dos
negdcios, como retorno sobre investimento, produtividade por pessoa, to-
das elas focalizadas em controle, originadas da fun¢éo financeira tradicio-
nal e referente ao histérico empresarial, podem dar algum sinal relacionado
a performance atual e crescimento pontual da organizacdo, mas nao expli-
cam esforgos e resultados orientados para essas areas. Como melhorias,
inovacgdes e investimentos voltados a aprendizagem organizacional.

Os modelos tradicionais de performance financeira serviram bem a era in-
dustrial, mas néo sdo apropriadas para direcionar e avaliar habilidades e
competéncias que as organizacdes da era do conhecimento devem domi-
nar.

Traduzindo a visao e a estratégia empresarial em um sistema que efetiva-
mente comunica a intengdo estratégia, e direcionando o desempenho para
0s objetivos estabelecidos, o0 modelo que aqui se apresenta parte de uma
mesma premissa: h4 uma necessidade premente de aplicacdo de medidas
de desempenho ndo mais baseadas no controle, mas sim focadas na Viséao
e Estratégia, como parece ja ser demandado pelas organizacdes que se
ressentem da ndo capacidade de avaliar todos os sus esforgos.

Para Schmidt et al. (2002), € necessaria a seguinte consideracdo a respeito

dos indicadores:

N&o existe nenhuma receita para escolher os melhores indicadores. De-
pendendo do objetivo se quer alcancar, o indicador pode ser financeiro ou
nao-financeiro, importando, isto sim demonstrar a realidade que se preten-
de conhecer com mais transparéncia.

Provavelmente essa exigéncia aumenta a responsabilidade do profissional,
que define os indicadores para avaliacdo do desempenho empresarial, mas
ao mesmo tempo, abre espaco para o uso da sua criatividade, ja que, nao
existindo empresas iguais, também nédo existem indicadores que possam
ser utilizados com sucesso em mais de uma organizagdo empresatrial.

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO PELO BALANCED SCORECARD - BSC

Kaplan (1998), define que o BSC é um sistema de avaliacdo de desempenho

empresarial e seu principal diferencial € reconhecer que os indicadores financeiros,

por si mesmos, ndo sao suficientes para isso, uma vez que se mostram o0s resulta-

dos dos investimentos e das atividades, ndo contemplando os impulsionadores de

rentabilidade em longo prazo.

Afirma ainda Kaplan (1998), que o BSC completa as medi¢des financeiras

com avaliacbes sobre o cliente, identifica os processo internos que devem ser apri-

morados e analisa as possibilidades de aprendizado e crescimento, assim como 0s

investimentos em recursos humanos, sistema e capacitacdo que poderdo mudar
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substancialmente todas as atividades. Por isso, difere das ferramentas tradicionais
de avaliacdo de desempenho por ampliar o escopo dos indicadores, ndao se limitan-
do apenas na consideracdo de resultados financeiros. Além disso, devido ao pro-
cesso de implementacdo do BSC, onde h& a discussdo da missdo e da estratégia
dentro dos valores organizacionais, consegue-se efetivamente estabelecer a relacao
entre a medida obtida e acdo a ser tomada para a consecucdo de uma melhoria or-
ganizacional.

Conclui Kaplan (1998), que o BSC deixa de ser apenas uma ferramenta tatica
ou operacional, configurando-se em um importante subsidio para o planejamento

estratégico.

2.1.1 Viséao Estratégica do BSC

O BSC é uma ferramenta empresarial que traduz a missao e a estratégia da
organizacdo em um conjunto compreensivel de medidas de desempenho, propician-
do a formacé&o de uma estrutura de mensuracao estratégia e de um sistema de ges-
tao eficiente. (KAPLAN e NORTON, 1996)

Algumas Companhias inovadoras estdo utilizando o BSC para desenvolver
suas perspectiva em longo prazo, clarificando e traduzindo visdo estratégia, comuni-
cando e integrando objetivos e indicadores, planejamento, estabelecendo metas e
alinhando iniciativas, aprimorando o controle e o aprendizado (KAPLAN e NORTON,
1996).

2.1.2 Viséo interligada do Balanced Scorecard

O modelo proposto por Kaplan e Norton (1997), estabelece um sistema de
comunicacgéo a partir de quatro perspectivas. Esta estrutura possibilita a articulagcao
dos resultados pretendidos pela a organizacdo avaliando o desempenho atual e as
perspectivas futuras. Os indicadores selecionados visam a comunicacdo das estra-
tégias da organizacao e contribuem com o alinhamento das iniciativas individuais e
coletivas para a realizacdo de metas comuns. A seguir sao detalhadas as perspecti-
vas propostas por esses autores.
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2.1.2.1 Perspectiva financeira

A importancia das medidas financeiras estd na capacidade de sintetizar as
consequéncias econémicas imediatas de a¢cdes consumadas. Indicam se a estraté-
gia da organizacéo sua implementacdo e execucédo estdo contribuindo para melhoria
dos resultados financeiros. (KAPLAN E NORTON, 2001)

Os objetivos financeiros podem ser diferentes, dependendo do ciclo de vida
da organizacéo, e a perspectiva financeira permite medir e avaliar resultados que o
negocio proporciona e necessita para seu crescimento e desenvolvimento, assim

como para a satisfacdo dos seus acionistas. (MARTINS, 2001)

2.1.2.2 Perspectiva dos processos internos

Recomenda-se que as organizagfes definam cada cadeia de valor completa
dos processos internos, iniciando-se com 0 processo de inovacgao, identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solucdes
para essas necessidades, prosseguindo com processos de operacdes, entrega dos
produtos e prestacao de servigos aos clientes, e terminando com servigo pés-venda,
gue complementem valor proporcionado ao cliente pelos produtos ou servigos de
sua organizacao. (KAPLAN E NORTON, 2001)

No entanto, segundo Martins (2001), este desenvolvimento tem que ser sus-
tentado por uma andlise e intervencdo constante na performance dos processos in-
ternos e os processos-chaves do negécio. A melhoria dos processos internos no

presente é um indicador chave do sucesso financeiro no futuro.

2.1.2.3 Perspectiva do cliente

Clientes sao todos aqueles a que uma organizagdo serve, afirma Nicklos
(2000). Kaplan e Norton (2001), complementam que os clientes representam as
fontes de receita para atingir os objetivos financeiros da organizacédo. Dessa forma é
necessario que as organizagdes identifiguem os segmentos de clientes e mercados
nos quais desejam competir, alinhando medidas essenciais de resultados relaciona-

dos aos clientes: satisfacdo, fidelidade, retencéo, captacdo e lucratividade, com
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segmentos especificos de clientes e mercado. Mas, para traduzir 0S processos em
sucesso financeiro, as organizacfes devem e tém, em primeiro lugar, que satisfazer

0sS seus clientes.

2.1.2.4 Perspectiva de aprendizado

A perspectiva de aprendizado fornece a infra-estrutura necesséria para a con-
secucao de objetivos ambiciosos nas outras perfectivas do BSC e que os objetivos
séo os vetores de resultados. Na opinido de Epstein e Monzoni (1998) as organiza-
¢bes podem criar outras “caixas” de indicadores, além das quatro perspectivas pro-
postas pelo BSC, devendo contemplar um importante aspecto em relacéo a fornece-
dores, que aparentemente foi esquecido pelo BSC.

Segundo Kaplan (2000), muitos executivos, quando tentam implementar a
estratégia do negocio, fornecem aos empregados apenas algumas descri¢cdes limi-
tadas sobre o que deveriam fazer e porque aquelas tarefas sdo importantes. Sem
informacdes claras ou detalhadas é quase impossivel colocar a estratégia em exe-
cucdo. E preciso utilizar ferramentas para comunicar tanto a estratégia quanto os
processo e sistema que ajudardo na sua implementacéo. A finalidade dos mapas
estratégicos e, justamente, fornecer uma representagéo visual dos objetivos criticos
da Companhia e os principais relacionamentos entre eles que dirigem o desempe-
nho organizacional.

A perspectiva de aprendizado direcionando a sua atencdo para as pessoas e
para as infra-estruturas de recursos humanos € necessaria ao sucesso da organiza-
¢cdo. Os investimentos a realizar nessa vertente, para Martins (2001), é um fator criti-

CO para a sobrevivéncia e desenvolvimento das organiza¢cées em longo prazo.

2.2 MECANISMOS PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Pela sua importancia, a avaliagdo da qualidade deve ser bem feita. Segundo
Paladini (1994 p. 64), “a Qualidade Total requer bases objetivas para sua avaliagao
efetiva”. A partir deste ponto inicia-se o processo de avaliacdo de desempenho, que

venha ser realizado com base em informacdes confiaveis.
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Segundo De Rolt (1998) a fase de coleta de informagdes representa uma das
etapas importantes no processo, devendo tomar todos os cuidados com as formas
de coletar, organizar e analisar estas informacdes de modo que ndo comprometa o
todo o processo.

Para que o sistema da qualidade de uma organizacao possa ser melhor anali-
sado, tornou-se necessario aplicar uma avaliacdo quanto a sua gestdo, na qual sédo
observadas de forma criteriosa o processo produtivo e toda a empresa, para que se
possa definir como ocorre seu desenvolvimento. (DE ROLT, 1998)

Avalia-se a desempenho observando cuidadosamente o confronto do que foi
planejado com o que foi produzido. A evolucdo do processo de melhoria continua
pode ser acompanhada através de indicadores de desempenho da organizagéo, da
satisfacdo dos seus clientes e da adequacao de seus produtos ao uso. Torna-se ne-
cessario estabelecer um método ou um modelo de avaliagdo no qual séo identifica-
dos os pontos criticos que devem sofrer melhorias e os pontos que refletem potenci-
alidade da empresa, destacando os referenciais de exceléncia como modelo a ser
seguido.

O acompanhamento dos indicadores deve ser realizado com suporte de sis-
temas de informacdes confiaveis para eliminar conclusdes subjetivas e ndo funda-
mentadas.

O gestor necessita de ferramentas que possam reduzir as margens de erros
no processo decisorio diante da complexidade de variaveis internas e externas, es-
tratégicas, operacionais e conjunturais. O bala¢o contabil-gerencial € um instrumento
de apoio e medicdo, que, entretanto, s6 informa os efeitos acontecidos — lucro ou
prejuizo e as variagdes patrimoniais no ativo e no passivo, mas, ndo mostra as cau-
sas operacionais e organizacionais. O gestor precisa corrigir a causa-raiz dos efeitos
ndo desejados e, isso, em termos pro-ativos e prospectivos.

De Rolt (1998), afirma que é preciso fazer com que todos, planejadores e
executores, tenham a mesma visdo e enxerguem a mesma missao, objetivos, metas
e solugbes para agirem, em conjunto, de forma sintomatica e alavancada na execu-
¢ao do planejamento da organizacgao.

A avaliacdo da qualidade depende, principalmente, de um conjunto de indica-
dores de desempenho; processo de gestéo claramente definido no qual os indicado-
res estdo adaptados e, que exista recursos para coletar e propagar os indicadores

na organizacao.



32

Por isso, a importancia dos sistemas de informacdes gerenciais instalados,

com toda a sua infra-estrutura de hardware e software, estarem preparados para

proverem informacgfes nas diversas instancias de tomada de decisdo, e principal-

mente, gerarem bases para a sua analise. (DE ROLT, 1998)

Para De Rolt (1998), os indicadores da qualidade sdo elementos de tomada

de decisdo e devem possuir as seguintes caracteristicas:

a) precisdo (ndo ambiguidade);

b) facilidade de levantamento;

c) facilidade de compreenséo;

d) facilidade de comparacéo.

Ainda conforme De Rolt (1998), a avaliagdo da qualidade permite que uma

organizacao, atraves de indicadores relativos ao cliente interno e externo, ao produ-

to, a elementos operacionais e financeiros, possa medir seu desempenho e estes

devem:

a)

b)

d)

refletir a visdo dos clientes (interno e externo), ou seja, possibilitar a verifi-
cacao da qualidade sob a otica do cliente. Estes indicadores devem refletir
como o produto esta sendo usado no seu destino e 0 seu encaixe na ca-
deia de valor do cliente;

indicar nivel de utilizacdo de recursos, isto é, possibilitar a constatagédo da
ocupacéo da capacidade produtiva da organizacao e a definicdo do me-
Ihor “mix” de producéo, ou seja, quais itens, quanto e quando produzir de-
terminados produtos para melhor dimensionar os recursos produtivos.
Estes indicadores séo calculados pela relagdo entre a capacidade instala-
da de producéo e o nivel de ocupagéo desta;

ser sensiveis as variacdes do processo de forma a indicar se os produtos
estdo sendo fabricados dentro das especificacfes projetadas, ou com a
pratica, o processo produtivo foi aperfeicoando-se no sentido de estreitar
os limites de tolerancia;

ser objetivos e facilmente mensuraveis. A objetividade de um indicador
esta na sua caracteristica de representar, para quem esta acompanhando,
a perda ou ganho, ou a caracteristica ou niveis de defeito, com o seu des-
vio. As especificagdes de projeto devem ser transformadas para fornecer

parametros representativos e faceis de acompanhar na empresa. Nao se
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pode enviar o desenho técnico detalhado de uma determinada peca fabri-
cada para a fabrica e solicitar que os operadores de maquinas realizem o
acompanhamento de todas das medidas envolvidas. Transformar este de-
senho significa definir poucas cotas que devem ser acompanhadas para
garantir que o produto seja fabricado conforme as especificacoes;

e) fornecer respostas na periodicidade adequada. Isto representa a capaci-
dade de um indicador fornecer respostas antes que o processo por ele
medido, gere perdas para a organizacdo. A frequéncia de acompanha-
mento de um processo deve ser corretamente estabelecida para que a
prépria medicdo ndo seja prejudicial e deixe de agregar valor ao produto,
ou outra forma, seja tdo espacada que permita a ocorréncia de desvios e a
consequente perda de qualidade através de produtos defeituosos, re-
trabalhos e outros custos inerentes;

f) estar proximos a ponto de ocorréncia do problema, ou seja, devem estar
disponiveis para quem precisa tomar decisées no processo. Por exemplo,
implantar um sistema de controle estatistico de processo onde os dados
brutos séo coletados na fabrica, digitados na area de engenharia da quali-
dade, impressos no centro de processamento de dados e avaliados com
um dia de defasagem em relacdo ao seu apontamento, 0 que significa a
possibilidade de que procedimentos imediatos de ajustes do processo

produtivo sejam realizados.

2.3 CARACTERISTICAS GERAIS DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Indicadores de qualidade sdo elementos que medem os niveis de eficiéncia e
eficacia de uma organizacéo, ou seja, medem o desempenho dos processos produ-
tivos relacionados a satisfacdo dos clientes.

Um estudo feito por um grupo de Trabalho da Fundacéo para o Prémio Naci-
onal da Qualidade (FPNQ) informa que varias publicac6es sobre indicadores mos-
tram outras designacdes como Medidas de Desempenho, Taxas de Melhoria e Indi-
cadores da Qualidade.

Indicador de desempenho é uma relacdo matematica que mede, numerica-
mente, atributos de um processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar

esta medida com metas, numéricas, pré-estabelecidas (FPNQ, 1995, p. 5).
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Para Merico (1996), o termo indicador origina-se do latim indicare que signifi-
ca destacar, anunciar, tornar publico, estimar. Indicadores comunicam informacdes
gue podem ser simplesmente luzes acesas ou piscando em um aparelho eletrénico,
bem como tornar perceptivel um conjunto de fenbmenos que nao é imediatamente
detectéavel.

De forma geral, os indicadores séo elaborados para cumprir com as seguintes
funcdes: simplificar, quantificar, analisar e comunicar. Os indicadores devem, por-
tanto, permitir compreender fenbmenos complexos, tornando-os quantificaveis de
maneira tal que possam ser analisados em um dado contexto e assimilados por dife-
rentes niveis da sociedade. Como exemplo pode-se citar os indicadores ambientais
gue sao utilizados para obter uma visdo da qualidade ambiental e dos recursos natu-

rais.

2.4 A GESTAO DOS NEGOCIOS E O SANEAMENTO BASICO

No inicio de um novo século impde-se como grande desafio a evolugcdo das
cidades em bases sustentaveis com o objetivo de reduzir as desigualdades sociais,
viabilizando a inclusdo das populacées menos favorecidas aos servicos e bens ur-
banos essenciais para o bem-estar.

Pretende-se que os centros urbanos sejam realmente justos, com todos os ci-
dadéaos atendidos em suas demandas, inteiramente inseridas no processo de produ-
¢ao e de consumo. A cidade deve ser de todos e para todos, com habitantes exer-
cendo os seus direitos fundamentais, em especial 0 acesso aos servicos de moradia,
saneamento basico, salde, educagédo, alimentacdo, emprego e renda.

A cidade auto-sustentavel permitira alcancar todos esses objetivos por meio
da congregacédo de esforcos e da adocéo de politicas eficientes e sdlidas, uma ta-
refa que néo é especifica dos governos, mas de todos os cidadaos. Neste sentido, a
qualidade dos servigcos prestada pelas empresas de saneamento basico, de forma
geral, devera ser cada vez mais conectada com 0s anseios das pessoas, visando
atender suas necessidades e aspiracdes presentes e futuras.

Os servigos publicos de saneamento tém um papel fundamental, pois prestam
um servico que esta ligado diretamente com a saude da populagdo. No entanto, as

empresas de saneamento passam por sérias dificuldades dada a limitada capacida-
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de de investimentos com recursos proprios e também, a reducéo de verbas federais
e estaduais no setor.

A busca pela a eficiéncia operacional, visando otimizar oS escassos recursos
e aplicando de forma planejada, € uma alternativa aceita em todas as organizacgdes,
no entanto, os instrumentos de gestdo desses processos apresentam falhas e néo
séo eficientes o bastante para que o gestor tome suas decisdes a partir de informa-
¢cOes concretas e dentro do menor prazo possivel.

Segundo De Rolt (1998), um indicador de desempenho deve ser uma forma
objetiva de medir a situagéo real contra um padréo previamente estabelecido e con-

sensuado.

2.5 SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

Em todos os momentos o0 mundo estd passando por mudancas. Desde da
Grécia antiga existe uma quase reclamacao a respeito delas. Estas mudancas se
demonstram, como exemplos, nas evolucdes cientificas, sociais e mercadoldgicas.

Estas mudancas tém permitido que as pessoas e organizacdes tenham aces-
so as informacdes de toda ordem. Desta forma, destaca-se que hoje existe um pro-
blema de relacionamento ao excesso de informacgdes, as quais pessoas estdo ex-
postas. Conforme destacado por Shapiro e Varian (1999, p.6), “a informacdo esta
disponivel de uma forma rapida e barata, que esta as deixando com uma sobrecarga
ou excesso de informacdes”.

Segundo Drucker (1999, p.81), uma nova revolugédo esta em andamento, que
“mudara radicalmente o significado de informacdo tanto para organizacbes como
para individuos”.

Para Beuren (2000, p. 43), a definicdo e traducéo da estratégia, de forma fac-
tivel e compreensivel aos membros da organizagdo, passa pela necessidade de dis-
ponibilizar informacdes adequadas aos responsaveis pela elaboragcédo da estratégia
empresarial. “Para tal, existem diversas ferramentas para avaliar o desempenho das
organizagoes, dentre as quais o Balanced Scorecard tem se destacado”.

A estratégia da empresa deve ser traduzida em resultados que sao acompa-
nhados ao longo do processo de gestdo de desempenho, 0 que passa pelo estabe-

lecimento de um sistema de avaliacdo de desempenho.
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Para Catelli (1999, p. 174), ndo é possivel administrar algo que ndo tenha
seus resultados mensurados, pois, as decisdes devem ser tomadas sobre elementos
gue representem a realidade da forma mais precisa possivel. Esta € uma caracteris-
tica essencial do sistema de medi¢cdo que séo instrumentos de gestao para os diver-
sos modelo de administragdo dos negécios

Desta forma, com intuito de garantir a eficiéncia das informacdes, um sistema
de mensuracao de desempenho tem um papel de permitir a representacéo da reali-
dade empresarial das diversas informacdes para a decisdo, permitindo ao gestor a
atuacao sobre as alternativas que possam realmente levar a obtencéo do resultado
otimo. (AQUINO, 2001, p. 21)

Ainda segundo Aquino (2001, p. 36), a avaliagédo, no sentido de julgamento do
resultado, requer a mensuracdo de resultados planejados e realizados. Esta pode
ser entendida como a quantificacdo dos planos em forma de orcamentos ou pa-
drdes, devendo a mesma ter bases iguais e que sejam possiveis as comparacdes de
um processo de avaliacdo de desempenho. A comparacdo entre os resultados pla-
nejados e realizados formam-se 0s juizos de valor, concluindo-se sobre a qualidade
do desempenho obtido, contemplando os conceitos de eficacia e eficiéncia relativa
as atividades operacionais.

Segundo Catelli (1999), o termo avaliagéo refere-se a atribuicédo de valor, seja
gualitativamente ou quantitativamente. No sentido quantitativo avaliar é medir os
atributos, ja no sentido qualitativo € atribuicdo de conceitos aos atributos de um ob-
jeto, por exemplo, o desempenho econbmico pode ser bom, 6timo, eficaz, etc. A
mensuracao é utilizada na avaliacdo e no controle, pois para julgar um desempenho,
0 esperado e o realizado, necessitam ser mensurados, ou seja, ter seus atributos
identificados e quantificados.

Para Struebing (1996), avaliar desempenho €&, basicamente, gerenciar resul-
tados, assim “as empresas necessitam de um equilibrio entre o que eles estéo ten-
tando atingir e o que elas estdo medindo”.

Segundo Vaz (1995), para avaliar os resultados atingidos pela gestao, séo
necessarias informacdes quantitativas, que expressem em numeros 0s resultados
das acbes ou fornecam indicadores e essas informacfes podem ser coletadas e
apresentadas sob a forma de indicadores ou indices. Ressalta, entretanto que o em-
prego de indicadores ndo pode substituir as demais formas de avaliacdo do desem-

penho da gestdo, que deve ser contempladas por pesquisa de opinido, avaliacbes
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técnicas e politicas, discussdes com a populagdo, permitindo andlises mais detalha-
das de variaveis sociais e politicas.

Conforme Bermudez (1998), o desempenho da empresa, podera ser medido
pelos coeficientes de eficiéncia, eficacia, impacta e pertinéncia de tais empreendi-
mentos. A eficiéncia é utilizada predominantemente na analise financeira e esta as-
sociado a relacdo custo/resultado. Esta se refere as quantidades minimas de recur-
sos requeridos para gerar uma certa quantidade de produto. O coeficiente de efica-
cia é definido pelo grau em que se alcangam os objetivos e metas do objetivo na po-
pulagdo beneficiaria, de acordo com o planejamento realizado em um determinado
periodo de tempo, independentemente dos custos implicados.

Ainda conforme Bermudez (1998), para a determinacdo desses coeficientes
sdo usados indicadores de desempenho, cujo conceito geral €: uma ralacdo mate-
mética que mede numericamente, atributos de um processo ou de seus resultados,
com objetivo de comparar esta medida com metas numéricas pré-estabelecidas.
Desta forma, pode-se dizer que indicadores de desempenho sdo ferramentas de
planejamento e controle que d&ao suporte direto a tomada de deciséo e, portanto,
devem ser de facil utilizag&o e ter razoavel univocidade na informacéo transmitida.

Segundo Furtado (2003), um grupo especial de indicadores de desempenho
de gestdo tem como objetivo medir os niveis de eficiéncia e eficacia das decisdes
tomadas, verificando se as a¢cbes implementadas estdo atingindo os resultados es-
perados, a que custos e outros impactos que estdo gerando e suas tendéncias. Es-
ses indicadores sdo essenciais ao planejamento e ao controle dos processos porque
possibilitam o estabelecimento de metas e a visualizacdo de seus desdobramentos,
ao tempo em que permitem a analise critica que embasara o re-planejamento ao
longo da gestéo.

Kaplan e Norton (1997), ressaltam a importancia desta interligacdo para que
os indicadores alcancem seus objetivos. Para tanto, tal interligacdo deve ser dinami-
ca, esta é a esséncia do “Balanced Scorecard”, a conexao entre estratégia e acao.

Os indicadores sao sinais vitais da organizagdo. Eles informam as pessoas o
que estdo fazendo, como estdo se saindo e se estdo agindo como parte do todo.
Eles comunicam o que € importante para a organizacdo:. a estratégia do primeiro
escaldao para os demais niveis, resultados do processo, desde os niveis inferiores
até o primeiro escaldo, o controle e melhoria dentro dos processos. Os indicadores
devem interligar estratégia, recursos e processos. (HRONEC, 1994)
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Para De Rolt (1998), a busca de referenciais de desempenho e benchmark no
ambiente de negdécios - como as organizacdes estdo em ambiente de negocios
competitivos - os indicadores séo estabelecidos para proporcionar comparacédo do
desempenho com os dos outros elementos do contexto e se estabelece compara-
¢Oes com referéncias externas, possibilitando a definicdo de valores de distancia-
mento entre o desempenho proprio e do concorrente.

A avaliacdo do indicador deve ser uma constante, averiguando sua repre-
sentatividade, na medida do desempenho do processo, dado as constantes alter-
nancias no mundo da competitividade. De nada adianta um 6timo desempenho ca-
racterizado por indicadores que perdem o seu valor representativo. Quando um indi-
cador de desempenho de um processo chega ao seu limite de maximo desempenho,
isto pode significar que as bases estruturais de avaliagdo deste processo podem ter
mudado ou devem se mudadas.

Ainda, segundo Kaplan e Norton (1997), os indicadores sdo usados para con-
trolar e melhorar a qualidade e o desempenho de produtos e processos. A apuracéo
dos resultados através dos indicadores permite avaliar o desempenho em relagéo a
meta e a outros referenciais, possibilitando o controle e a tomada de decisdo geren-
cial. Outra importante funcé@o € a de induzir atitudes nas pessoas cujo desempenho
estd sendo medido, pois as pessoas tendem a agir influenciadas pela forma como
sdo avaliadas.

Para a Fundacao Nacional para o Prémio da Qualidade - FNPQ (1995), os in-
dicadores desempenham papel fundamental na gestdo. Estes estdo intimamente
ligados ao conceito de qualidade centrada no cliente, devendo ser gerados a partir
das suas necessidades e expectativas. Possibilitam o desdobramento das metas do
negocio da empresa, mostrando as melhorias necessarias em cada setor. Devem
estar associados a areas cujo desempenho causam maior impacto no negécio. Dao
suporte a analise critica dos resultados e a tomada de decisdes. Possibilitam a com-
paracdo com referenciais de exceléncia, contribuindo para a possibilidade mais am-
plas de melhorias.

Segundo Caldas (1994), “para a elaboracdo de qualquer indicador, € importante
observar alguns parametros, dentre os quais destacam-se”:

a) comparabilidade: devem permitir a comparacao temporal e espacial;



39

b) disponibilidade: as bases de dados devem ser acessiveis e de preferéncia,
devem constituir séries historicas para permitir, a0 mesmo tempo, a com-
paracao entre fatores e evolucao;

c) normalizagao: os resultados devem ser traduzidos para a escala adimen-
sional, permitindo uma comparacao entre diferentes indicadores;

d) quantificacdo: devem ser expostos em nameros;

e) simplicidade: devem ser de facil compreensao.

2.6 CLASSIFICACAO DOS INDICADORES

Do mesmo modo que existem inUmeras designacdes para a definicdo de indi-
cadores, sua classificacdo € também apresentada nas mais diversas formas e enfo-
gues. A mais comumente utilizada classifica os indicadores de desempenho em du-
as categorias: indicadores de qualidade e indicadores de produtividade. (MAFRA,
1999, p.48)

2.6.1 Como instrumento para avaliar a qualidade e produtividade

De acordo com o SEBRAE (1995),

Os Indicadores de qualidade s&do aqueles que medem diretamente o de-
sempenho relacionado as necessidades e satisfacao dos clientes, através
dos quais, considerando somente resultados obtidos segundo a ética dos
usuérios. Os indicadores de produtividade medem o desempenho dos dife-
rentes processos da empresa, o esforco em fazer coisas. Relaciona-se ao
modo pela qual sdo utilizados os recursos disponiveis.

Segundo Toledo e Oprime (1996), “indicadores de produtividade é a relacao
entre os resultados, (outputs) e os recursos utilizados (imputs)”, e acompanhando a
classificacdo do SEBRAE, divide os indicadores de qualidade do processo e quali-
dade do produto. A qualidade do processo € a capacidade que um processo possuli
para atender as especificacbes de projeto. A qualidade do produto que pode ser
avaliado segundo varias categorias ou dimensdes, com produtos diferenciados por
desempenho, confiabilidade e durabilidade.

Desta forma, Toledo e Oprime (1996), classificam os indicadores de produtivi-

dade em duas categorias: produtividade técnica e produtividade econémica. “Produ-
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tividade técnica € a medida de desempenho dos processos da empresa, e a produti-
vidade econbmica € a medida global da organizacdo”. Enquanto a produtividade
econdmica relaciona lucro e capital investido, definido pela Teoria Econdmica como
rentabilidade, a produtividade técnica considera os fatores de producgédo, analisandos
primeiro isoladamente (produtividade do trabalho, produtividade do equipamento),
para, num momento posterior, analisa-los em conjunto (produtividade total dos fato-

res de producéo).

2.6.2 Segundo a Fundacéao Nacional para o Prémio da Qualidade

Mafra, (1999, p.53,) e apud FPNQ (1996), classificou os indicadores de de-
sempenho em quatro diferentes categoriais, no sentido de avaliar o desempenho de
toda a organizacao, a saber:

a) satisfacéo do cliente;

b) desempenho financeiro;

c) desempenho operacional,

d) clima organizacional.

Esta classificacdo da FNPQ pressupde que: o total de indicadores de desem-
penho coberto pelas quatro categorias permite avaliar o desempenho de toda a or-
ganizacao. Elas se inter-relacionam, mantendo uma interdependéncia de comple-
mentaridade dos seus elementos, podendo refletir efeitos de causas umas em rela-
¢cdo as outras. Empresas excelentes na categoria satisfacdo dos clientes, mas que
nao gozam de saude financeira, tém seu desempenho global comprometido. Empre-
sas com 6timo desempenho operacional, ndo sao competitivas, se seus produtos e
servicos ndo satisfazem os clientes, ou se ndo conseguem manter a motivagao de
seus funcionarios. (MAFRA, 1999, p.53)

Camargo (2000, p.29), agregou a este grupo os indicadores que refletem o
grau de relacionamento e interferéncia que a empresa tem com o0 meio ambiente.
Séo indicadores que avaliam a qualidade da empresa em termos ambientais, tendo
normas internacionais que procuram orientar as organiza¢gées quanto aos seus rela-

cionamentos com o meio ambiente.
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2.6.3 Como valores absolutos e relativos

Miranda (1999), considera que o modo como os indicadores sao apresenta-
dos determina uma outra forma de classifica-los em absolutos, relativos ou indices.
O primeiro grupo de indicadores compreende as medidas absolutas, financeiras ou
ndo da empresa. Por exemplo, o lucro € um indicador financeiro de desempenho
absoluto da empresa. Ja o volume de vendas € um indicador nédo financeiro absoluto
de desempenho. Indicadores relativos ou indices séo os resultados da comparacéo

de duas medidas.

2.6.4 Classificacdo segundo o ambiente de geragao

Conforme Camargo (2000, p.31), quando se propde um modelo de gestéo por
indicadores, é necessario considerar que os indicadores podem ser agrupados, se-
gundo os ambientes onde sdo originados. E que segundo Paladini (2002), podem

ser definidos de trés modos.

2.6.4.1 Ambiente da qualidade in line

A qualidade é enfatizada no processo produtivo em si e esse ambiente, tém
seis caracteristicas, a saber:

a) auséncia de defeitos — nenhum produto com defeito tem qualidade;

b) capacidade de producdo — o que vocé fazer depois que eliminar os defei-
tos;

c) estratégias de operacdo da empresa — fazer o gerenciamento, decidir o
que fazer;

d) produtividade — é a eficiéncia do processo produtivo;

e) otimizacéo de processos;

f) atendimento as especificacbes — domina o processo — eficiéncia.

2.6.4.2 Ambiente da qualidade off line
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A qualidade é enfatizada no conhecimento de atividades que dao suporte ao

processo produtivo e tem as seguintes caracteristicas:

a) as acoes de suporte a producao (como manutencao, por exemplo);

b) as atividades que influenciam ou afetam o processo produtivo (planeja-
mento e controle da produc¢é&o);

c) (as areas que organizam as atividades essenciais da empresa como 0
projeto de layout) — desenvolve o processo de gerenciamento (modelos
gerenciais), relacionam o processo produtivo ao mercado (projetos e ma-
rketing) e atuam em interfaces criticas das operacdes da empresa (segu-
ranca no trabalho, protecdo ao patrimonio, recrutamento e selecao de

pessoal e qualificacao etc).

2.6.4.3 Ambiente da qualidade on line — a medida fundamental é eficacia.

A qualidade é enfatizada nas rela¢des entre a empresa e 0 mercado e apre-
senta as seguintes caracteristicas:
a) relacdo com o mercado;
b) a percepcéo de necessidades ou conveniéncias de clientes e de consumi-
dores;

C) pronta reacdo as mudancgas.

2.7 CORRELACAO DE INDICADORES

A relacdo de interdependéncia entre os indicadores € um fato que ndo pode
ser negado pelos gestores. No entanto é possivel uma classificacdo por meio de
grupos ou classes, permitindo que esses grupos de indicadores possam ser acom-
panhados, estudando-se melhor o efeito de suas variacdes entre si e a influéncia em
relagéo aos demais indicadores.

Merecem um destaque os indicadores relacionados a satisfacdo dos clientes,
devendo ser acompanhados sistematicamente e comparados a similares dos con-

correntes. Os indicadores de desempenho financeiro devem refletir a saude financei-
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ra da organizacgéao. Indicadores relacionados ao desempenho operacional avaliam o
comportamento dos processos e operacfes da organizacao. E, finalmente, o clima
organizacional determina o grau de motivacédo das pessoas.

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores podem ser classificados em es-
tratégico e operacional. Os indicadores estratégicos se originam no nivel mais ele-
vado, que determinam a visdo empresarial do gestor, determinando 0s rumos em
longo prazo. Os indicadores de niveis operacionais retratam as atividades especifi-
cas das diversas areas da organizacdo. Deste modo, as melhorias localizadas se
alinham aos objetivos globais da empresa. Isto permite a interligacdo de processos
internos, o compromisso da alta administracdo com as demais areas e assegura a
convergéncia das metas locais com os fatores da organizacdo. Um sinal de indicado-
res deve combinar medidas de resultados (ocorréncia de fatos) — consequéncia de
esforcos passados — e medidas de desempenho futuros (perspectivas de tendéncia).

Ainda, conforme Kaplan e Norton (1997), os indicadores sdo usados para
controlar e melhorar a qualidade e o desempenho de produtos e processos. A apu-
racdo dos resultados através dos indicadores permite avaliar o desempenho em re-
lacdo a meta e a outros referenciais, possibilitando o controle e a tomada de deciséo
gerencial. Outra importante funcdo é a de induzir atitudes nas pessoas cujo desem-
penho estad sendo medido, pois as pessoas tendem a agir influenciadas pela forma

como sdo avaliadas.

2.8 ORIGEM DO BENCHMARK/BENCHMARKING

A expressdo Benchmark, refere-se a marca de nivel, marca comparativa,
marca de referéncia ou teste de desempenho de um sistema.

Ao passo que o termo benchmarking define-se como processo de medicéo e
comparacao sistematica dos processos com as melhores praticas de negoécios que
levam ao desempenho superior, geralmente € realizado junto a organizacbes que
séo reconhecidas como lideres em determinado setor.

Durante o desenvolvimento deste trabalho, empregar-se-4 os dois termos,

respeitando é claro o tempo de conjugacao.
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O termo benchmark vai além de um conceito da moda. Ja& passaram mais de
10 anos desde que David T. Kearms, diretor executivo da Xerox Corporation, adap-
tou o termo benchmark. Apesar do termo ser um conceito novo € preciso situar-se
nas origens remotas da compra massiva de Know how ocidental por parte das em-
presas japonesas durante a metade do século.

Ja no inicio dos anos 70 comecaram a aparecer empresas que puseram em
marcha praticas como a identificacdo de modelos a seguir dentro das empresas
concorrentes do seu setor ou mesmo a identificagdo interna de departamentos ou
pessoas que melhores resultados obtiveram dentro da prépria empresa para depois
importar para o resto da Companhia esses procedimentos de modo a obter um maior
rendimento.

E no final dos anos 80 que aparece o termo benchmark, com a sua metodolo-
gia propria de implementacéo e desenvolvimento do processo. Pode-se dizer que no
inicio dos anos 90 da-se a explosdo e a moda do benchmark, na qual os gurus e
publicacdes de gestdo falam dos beneficios e das vantagens desta descoberta ino-
vadora que chegou a fazer parte de alguns critérios da Malcom Badrige Award
(equivalente americano a Fundacgéo Européia para a Gestdo da Qualidade na Euro-
pa). (SHIBA, 1997)

No entanto, ndo se deve considerar esta pratica de gestdo e melhoria de qua-
lidade como uma moda ou como algo passageiro, mas sim um termo que néo passa-
ra e também nao ficara obsoleto ao longo do tempo. E se analisar profundamente o
processo de benchmarking descobre-se que € mais que um termo da moda é uma
ferramenta pratica de melhoria da qualidade e produtividade e pode converter-se no
elemento chave por exceléncia nas empresas que estdo inseridas hum processo de
mudanca. O benchmarking da a oportunidade de se abrir ao exterior, de assumir que

o mercado é algo vivo que se move e muda dentro de qualquer Companhia.

2.9 O BENCHMARK COMO FERRAMENTA PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Antes de aprofundar os beneficios e vantagens do benchmarking é preciso
conhecé-lo mais aprofundadamente.
SHIBA (1997), define benchmark como o processo continuo de medicédo de

produtos, servicos, atividades e praticas diretivas proprias de uma empresa em rela-
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¢do aos seus concorrentes melhor colocados no mercado ou as empresas reconhe-
cidas pela sua lideranca nesse ponto.

O benchmark pode ser interno, ou seja, dentro da mesma organizagao espe-
cifica, o competitivo que utiliza a pratica dos concorrentes e o benchmark de proces-
S0S genéricos que se refere aqueles processos que podem ser encontrados em di-
versas empresas com porte semelhante. (SHIBA, 1997)

Portanto, a esséncia do benchmark consiste na idéia de que nenhuma em-
presa é a melhor em tudo, o que implica reconhecer que existe alguém dentro do
mercado que faz algo melhor. Miguel Indurain, o maior ciclista mundial dos ultimos
20 anos, nao era o melhor sprinter, nem sequer o melhor trepador ou rolador. Era o
mais completo, era o lider e teve que melhorar a sua técnica de sprint, reduzir 10
quilos ao seu peso para poder competir na montanha. Isto significa que teve que
aprender pelos melhores as diferentes especialidades para ser o maior. (SHIBA,
1997)

Portanto, o benchmark centra-se na procura de pontos de referéncia com os
quais € possivel fazer comparagbes para melhorar o rendimento naquele aspecto
gue necessita de medicdo. O benchmark sugere um processo estruturado de identi-
ficacdo daquilo que se quer melhorar, um processo de investigagao de oportunida-
des de melhoria internas e um processo de aprendizagem, uma vez que nao se trata
de aplicar nada diretamente, mas sim adaptar as melhores praticas do processo a
mentalidade e cultura da propria empresa.

Hronec (1994, p. 13), define benchmarking, como sendo um método estrutu-
rado de medir processos e produtos com relacdo a outros. Essa € a escala das me-
Ihores préaticas.

As medidas de desempenho tornam possiveis a “gestao pelos fatos”. Elas de-
vem fornecer as informacfes necessarias para focalizar os melhores processos e
permitir comparacdes entre empresas. (HRONEC,1994).

Todos os anos descobrem-se diversos nomes complicados e conceitos de ge-
renciamento que, para além de se tornarem antiquados em pouco tempo, trazem
pouco valor acrescentado as empresas. Pode-se assegurar que nao € o caso do
benchmark, uma vez que, para além de descobrir oportunidades reais de melhoria
nas empresas, o benchmark estabelece um mecanismo de aprendizagem continua
de novas praticas e idéias dentro da empresa o que favorece a existéncia de uma

cultura de melhoria e aprendizagem a todos os niveis da organizagcdo. As experién-
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cias realizadas na prética confirmam um elevado grau de satisfacdo das empresas

participantes, apesar dos cepticismos iniciais demonstrados em muitas delas.

2.10 TIPOS DE BENCHMARKS

Dependendo do benchmark, o ponto de referéncia com o que sera medido

pode diferenciar-se de trés formas.

2.10.1 Benchmark interno

E o método pelo qual se descobrem os conhecimentos sobre 0s processos
através de outros departamentos, sedes, grupos, etc. E o tipo de benchmarking mais

utilizado. Este modelo é a proposta do presente estudo.

2.10.2 Benchmark competitivo

Trata-se de analisar a concorréncia em diferentes aspectos tais como produ-
tos, procedimentos, estratégias, etc. E, na pratica, menos usual uma vez que é qua-
se impossivel que as empresas se prestem a facilitar dados que tém relacao direta-

mente com a sua atividade e da concorréncia.

2.10.3 Benchmark genérico ou multi-setorial

E aquele em que as empresas de diferentes setores se comparam para iden-
tificar e determinar as melhores préaticas para determinada area. E neste tipo de
benchmarking que se encontra a maior parte de exemplos praticos e nas quais as

empresas estao dispostas a trocar informacdes e a ser mais verdadeiras.

2.11 O PROCESSO DE BENCHMARKING
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Conforme SHIBA (1997), apesar do processo de benchmarking ser entendido

como uma forma simples de comparacdes, visando avaliar o desempenho de uma

organizacao a outras € necessario uma estruturacao objetivando a sua implantacéo

como sera descrito a seguir:

a) identificar as premissas de realizacdo do benchmarking,

b)

d)

f)

9)

clarificar o objetivo do benchmarking;

- decidir que envolver;

- definir o processo;

- considerar a sua finalidade;

- definir os limites;

- acordar sobre 0 que acontece no processo;
- elaborar um fluxograma do processo;
determinar o que medir,

- examinar o fluxograma;

- estabelecer critérios de medida;

- verificar se as medidas estdo de acordo com o0s objetivos;

determinar com que se comparar,

- determinar o responsavel pelo estudo (organizagBes especializadas,

consultores);
- determinar o tipo de benchmarking;
reunir os dados,
- determinar a técnica de recolha de informacéao;
- organizar/proporcionar reunides entre as empresas;
analisar os dados,
- dados quantitativos;
- analise qualitativa;
definir os objetivos e determinar planos de acéo,
- definir os objetivos de performance;
- desenvolver planos de acéo;
monitorizar o processo,
- assumir as mudancas;

- tornar o benchmarking um habito.
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2.12 BENEFICIOS DO BENCHMARKING

O principal beneficio do benchmarking é a orientacdo da empresa ao exterior,
na procura permanente de oportunidades de melhoria das suas praticas, processos,
custos, prazos, servico de entrega conseguindo melhoria da competitividade no ge-
ral. E nesta conjuntura atual, de mudanca, constante em que vivem as empresas
gue fazem do benchmarking uma ferramenta de utilizacdo regular, ndo s6 para con-
seguir o sucesso esperado mas, também para poder sobreviver no mercado. Para,
além disso, o benchmarking proporciona outro tipo de beneficios a empresa tais
como:

a) facilita o reconhecimento interno da prépria organizacao;

b) promove o conhecimento do meio competitivo;

c) facilita a direcdo por objetivos uma vez que ja se conhece a meta final a

alcancar;

d) um exemplo de motor e de mudanca que reduz a resisténcia interna.

2.13 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Neste capitulo, procurou-se demonstrar a importancia do sistema de medicao
de desempenho para as organizacdes, apresentando algumas abordagens conside-
radas classicas em relacéo ao tema proposto.

Procurou-se, ainda, retratar a evolucdo ocorrida no sistema de avaliacdo de
desempenho quando os modelos retratavam resultados estritamente financeiros e,
com o advento das novas formas de gerenciamento, passou-se a considerar outros
fatores néo financeiros, ou seja, uma abordagem ampliada do desempenho das or-
ganizagoes.

Merecem um destaque especial os modelo de gerenciamento através do Ba-
lanced Scorecard, proposto por Kaplan e Norton e o Benchmark como ferramentas
de gestao.

No proximo capitulo, apresentar-se-a um modelo de avaliagdo de desempe-
nho por meio de indicadores, detalhando as diversas etapas para aplicacdo do mo-

delo proposto.
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3 MODELO PROPOSTO

O trabalho visa estudar o conjunto de indicadores utilizados na Companhia de
Saneamento do Parana, especificamente para as Unidades de Negodcios, denomi-
nadas como Unidades de Receitas Agrupadas, estabelecendo comparacdes dos
resultados de cada Unidade de Negdcio, para avaliar o desempenho no periodo de
um ano tendo como base a média e o melhor resultado de cada uma das Unidades
estudadas.

Para escolha dos indicadores tomaram-se como base, indicadores que sao
medidos em todas as Unidades de Negdcios.

3.1 ETAPAS DO MODELO

Para ilustrar todas as etapas desse estudo, apresenta-se o indicador de Ho-
ras Extras por Empregado, utilizados na elaboragcdo do modelo proposto.

O numerador refere-se a quantidade de horas extras realizadas pelos empre-
gados, de um ano, ou seja, o indicador retrata o resultado da divisdo da quantidade
de horas extras realizadas pelo numero de empregado lotado na Unidade de Nego-
cio.

A coluna denominada de Codigo refere-se a numeragdo que cada Unidade
tem para efeito contabil e no Sistema de Informacdes da SANEPAR - SIS. Na apli-
cacdo do modelo este codigo, sera utilizado para classificacdo dos resultados obti-

dos em cada indicador.



Numerador Denominador | Indicador
8
a UNIDADES
8
Horas
Quantidade| Quantidade Extras /
Empregado
161 | Coroados 470,10 18 26,12
162 | Costa Oeste 725,29 18 40,29
163 | Botucatu 525,50 27 19,46
164 | Norte Velho 1767,19 20 88,36
165 | Fronteira 659,45 19 34,71
166 | Aguas Claras 1124,12 18 62,45
167 | Campos Gerais 171,55 17 10,09
168 | Central 81,36 23 3,54
169 | Serra Geral 1192,53 13 91,73
171 | Caiua 2533,21 21 120,63
172 | Norte Novo 1970,38 27 72,98
173 | Parque Iguagu 1221,00 19 64,26
174 | Sudoeste 1942,32 18 107,91
175 | Norte Pioneiro 843,46 24 35,14
176 | Amparo 2089,10 18 116,06
177 | Xisto 259,16 23 11,27
178 | Itararé 1902,50 17 111,91
MEDIA 1145,78 20 59,82

Quadro 1: Primeira etapa
Fonte: Base de dados da SANEPAR.

5C

O quadro 1 demonstra os procedimentos adotados na primeira etapa, sendo

gue nesta fase foram relacionada todas as Unidades de Negdcios escolhidas para

estudo.



Oportunidade

o Numerador | Denominador | Indicador rg;?aogigﬁqrg.
g UNIDADES dia

8
Quantidade | Quantidade Eg;ebsEEr)](— Me'ﬁ?_:’PIHP )
pregado

161 | Coroados 470,10 18 26,12 56%
162 | Costa Oeste 725,29 18 40,29 33%
163 | Botucatu 525,50 27 19,46 67%
164 | Norte Velho 1767,19 20 88,36 -48%
165 | Fronteira 659,45 19 34,71 42%
166 | Aguas Claras 1124,12 18 62,45 -4%
167 | Campos Gerais 171,55 17 10,09 83%
168 | Central 81,36 23 3,54 94%
169 | Serra Geral 1192,53 13 91,73 -53%
171 | Caiua 2533,21 21 120,63 -102%
172 | Norte Novo 1970,38 27 72,98 -22%
173 | Parque lguagu 1221,00 19 64,26 -71%
174 | Sudoeste 1942,32 18 107,91 -80%
175 | Norte Pioneiro 843,46 24 35,14 41%
176 | Amparo 2089,10 18 116,06 -94%
177 | Xisto 259,16 23 11,27 81%
178 | ltararé 1902,50 17 111,91 -87%
MEDIA 1145,78 20 59,82 0%

Quadro 2: Segunda etapa
Fonte: Base de dados da SANEPAR.
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O quadro 2 acrescenta a demonstracdo de oportunidades de melhorias, ou

seja, o resultado de cada Unidade comparada com a média geral. Esta analise per-

mite ao gestor avaliar sua Unidade tomando com referéncia a média. Neste instante

todos os resultados que se encontram entre o melhor resultado e a média. Conside-

ra-se satisfatorio e para as Unidades que se encontram abaixo da média pode ser

considerado como uma grande oportunidade de melhoria. A avaliacdo é dada em

percentual em relacdo a média.



Oportunidade Oﬂﬁ’;ﬁg:}f?ﬁf
o Numerador |Denominador | Indicador mel~horiae,m_ relacio ao
@ UNDADES relagdo a média benohmark
S
Quantidade | Quantidade Eli?rzissl Melhor IHP - IHP Me'ﬁ?_'rPal i
Empregado
161 | Coroados 470,10 18 26,12 56% -638%
162 | Costa Oeste 725,29 18 40,29 33% -1039%
163 | Botucatu 525,50 27 19,46 67% -450%
164 | Norte Velho 1767,19 20 88,36 -48% -2398%
165 | Fronteira 659,45 19 34,71 42% -881%
166 | Aguas Claras 1124,12 18 62,45 -4% -1665%
167 | Campos Gerais 171,55 17 10,09 83% -185%
168 | Central 81,36 23 3,54 94% 0%
169 | Serra Geral 1192,53 13 91,73 -53% -2493%
171 | Caiua 2533,21 21 120,63 -102% -3310%
172 | Norte Novo 1970,38 27 72,98 -22% -1963%
173 | Parque Iguagu 1221,00 19 64,26 7% -1717%
174 | Sudoeste 1942,32 18 107,91 -80% -2950%
175 | Norte Pioneiro 843,46 24 35,14 41% -894%
176 [ Amparo 2089,10 18 116,06 -94% -3181%
177 | Xisto 259,16 23 11,27 81% -219%
178 | ltararé 1902,50 17 111,91 -87% -3064%
MEDIA 1145,78 20 59,82 0% -1591%

Quadro 3: terceira etapa

Fonte: Base de dados da SANEPAR.
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A terceira etapa € apresentada pelo quadro 3, onde cada Unidade é avaliada

em relacdo ao melhor resultado entre todas as Unidades. A Unidade que apresentar

o melhor desempenho é definida como o benchmark do indicador, ou seja, é o pa-

dréo de gestao a ser seguido.

O melhor resultado é definido com referencial de exceléncia e o pior resulta-

do denominado de estado critico de desempenho. A avaliagdo da-se em percentual

em relacdo ao benchmark.



Oportunidade

Oportunidade

o Numerador |Denominador| Indicador rgl'zlgléogi:;ng_ rrrlglllawgéioaaeén
g UNIDADES dia benchmark pon,tos.
Ye) Possiveis
O
Quantidade | Quantidade r;;ﬁ;gggﬁj Me'ﬁ?_'rPal ) Melﬁﬂ;HP )

161 | Coroados 470,10 18 26,12 56% -638% 17
162 | Costa Oeste 725,29 18 40,29 33% -1039% 17
163 | Botucatu 525,50 27 19,46 67% -450% 17
164 | Norte Velho 1767,19 20 88,36 -48% -2398% 17
165 | Fronteira 659,45 19 34,71 42% -881% 17
166 | Aguas Claras 1124,12 18 62,45 -4% -1665% 17
167 | Campos Gerais 171,55 17 10,09 83% -185% 17
168 | Central 81,36 23 3,54 94% 0% 17
169 | Serra Geral 1192,53 13 91,73 -53% -2493% 17
171 | Caiua 2533,21 21 120,63 -102% -3310% 17
172 | Norte Novo 1970,38 27 72,98 -22% -1963% 17
173 | Parque Iguagu 1221,00 19 64,26 7% -1717% 17
174 | Sudoeste 1942,32 18 107,91 -80% -2950% 17
175 | Norte Pioneiro 843,46 24 35,14 41% -894% 17
176 | Amparo 2089,10 18 116,06 -94% -3181% 17
177 | Xisto 259,16 23 11,27 81% -219% 17
178 | Itararé 1902,50 17 111,91 -87% -3064% 17

MEDIA 1145,78 20 59,82 0% -1591%

Quadro 4: quarta etapa

Fonte: Base de dados da SANEPAR.
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Na quarta etapa, apresentada no quadro 4, estabeleceu-se a pontuagao pos-

sivel, ou seja, como sdo dezessete Unidades de Negdcios, adotou-se como para-

metro 17 pontos possiveis.



Oportunidade

Oportunidade

o Numerador |Denominador |Indicador mig%gﬁzm Tg:gg&?aeén
© Horas
Quantidade | Quantidade Eﬁi(pt)rr?ezg— Me'ﬁ?_{Fl,Hp ) Melhl?_:Fl)HP )
do
168| Central 81,36 23 3,54 94% 91% 17 17
167| Campos Gerais| 171,55 17 10,09 83% 75% 16 17
177] Xisto 259,16 23 11,27 81% 2% 15 17
163| Botucatu 525,50 27 19,46 67% 52% 14 17
161| Coroados 470,10 18 26,12 56% 35% 13 17
165| Fronteira 659,45 19 34,71 42% 14% 12 17
175| Norte Pioneiro 843,46 24 35,14 41% 13% 11 17
162| Costa Oeste 725,29 18 40,29 33% 0% 10 17
166 Aguas Claras 1124,12 18 62,45 -4% -55% 9 17
173| Parque Iguacu 1221,00 19 64,26 7% -59% 8 17
172| Norte Novo 1970,38 27 72,98 -22% -81% 7 17
164| Norte Velho 1767,19 20 88,36 -48% -119% 6 17
169| Serra Geral 1192,53 13 91,73 -53% -128% 5 17
174| Sudoeste 1942,32 18 107,91 -80% -168% 4 17
178| Itararé 1902,50 17 111,91 -87% -178% 3 17
176| Amparo 2089,10 18 116,06 -94% -188% 2 17
171| Caiua 2533,21 21 120,63 -102% -199% 1 17
MEDIA 1145,78 20 59,82 0% -48%

Quadro 5: quinta etapa
Fonte: Base de dados da SANEPAR.
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A quinta etapa, conforme quadro 5, apresenta a classificacéo de cada Unida-

de, considerando os resultados obtidos em relacdo ao benchmark. Para o melhor

resultado atribuiu-se o nimero dezessete e para o pior resultado atribui-se o nume-

ro

1.



Oportunidade|Oportunidade

Numerador |Denominador | Indicador mreélha?;gizm n:gllgg;ioaaegn
8 média benchmark bontos | Pontos
g UNIDADES Obtidos|Possiveis NOTA
O

Quantidade | Quantidade E|->|<?r|:ss / Me'ﬁ?_'rPal ) Me'ﬁ?_{Fl,Hp )

Empregado
168| Central 81,36 23 3,54 94% 91% 17 17 100
167| Campos Gerais 171,55 17 10,09 83% 75% 16 17 94
177| Xisto 259,16 23 11,27 81% 72% 15 17 88
163| Botucatu 525,50 27 19,46 67% 52% 14 17 82
161| Coroados 470,10 18 26,12 56% 35% 13 17 76
165| Fronteira 659,45 19 34,71 42% 14% 12 17 71
175| Norte Pioneiro 843,46 24 35,14 41% 13% 11 17 65
162| Costa Oeste 725,29 18 40,29 33% 0% 10 17 59
166| Aguas Claras 1124,12 18 62,45 -4% -55% 9 17 53
173| Parque Iguacu 1221,00 19 64,26 -71% -59% 8 17 47
172| Norte Novo 1970,38 27 72,98 -22% -81% 7 17 41
164| Norte Velho 1767,19 20 88,36 -48% -119% 6 17 35
169| Serra Geral 1192,53 13 91,73 -53% -128% 5 17 29
174| Sudoeste 1942,32 18 107,91 -80% -168% 4 17 24
178| Itararé 1902,50 17 11191 -87% -178% 3 17 18
176| Amparo 2089,10 18 116,06 -94% -188% 2 17 12
171| Caiua 2533,21 21 120,63 -102% -199% 1 17 6
MEDIA 1145,78 20 59,82 0% -48%

Quadro 6: sexta etapa
Fonte: Base de dados da SANEPAR.
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Na sexta etapa, quadro 6, os numeros obtidos em cada Unidade de Negécios

sao transformados em nota, através da relacdo matematica considerando o nimero

obtido dividido pelo nimero possivel (17) multiplicado por 100. A Unidade que obte-

ve 0 numero 17 recebe nota 100 e a Unidade que obteve o nimero 1 recebe a nota

6, que é o resultado do numero 1 dividido por 17, multiplicado por 100. Ainda nesta

etapa as Unidades séo classificadas em ordem decrescente, ou seja, apresentando

no topo a Unidade que obteve a nota maxima (100) e na base a Unidade que obte-

ve a nota minima.



Oportunidade

Oportunidade

o Numerador [Denominador| Indicador rglealghéoori: ;ng_ Tg:gg&?aeén
o
Quantidade | Quantidade Héaigrgsggg / Me'ﬁ?_'rPal i Melhl?_:Fl)HP i
161| Coroados 470,10 18 26,12 56% -638% 13 17 76
162| Costa Oeste 725,29 18 40,29 33% -1039% 10 17 59
163| Botucatu 525,50 27 19,46 67% -450% 14 17 82
164| Norte Velho 1767,19 20 88,36 -48% -2398% 6 17 35
165| Fronteira 659,45 19 34,71 42% -881% 12 17 71
166| Aguas Claras 1124,12 18 62,45 -4% -1665% 9 17 53
167| Campos Gerais| 171,55 17 10,09 83% -185% 16 17 94
168| Central 81,36 23 3,54 94% 0% 17 17 100
169 Serra Geral 1192,53 13 91,73 -53% -2493% 5 17 29
171| Caiua 2533,21 21 120,63 -102% -3310% 1 17 6
172| Norte Novo 1970,38 27 72,98 -22% -1963% 7 17 41
173| Parque Iguagu | 1221,00 19 64,26 1% -1717% 8 17 47
174| Sudoeste 1942,32 18 107,91 -80% -2950% 4 17 24
175| Norte Pioneiro 843,46 24 35,14 41% -894% 11 17 65
176| Amparo 2089,10 18 116,06 -94% -3181% 2 17 12
177| Xisto 259,16 23 11,27 81% -219% 15 17 88
178| Itararé 1902,50 17 111,91 -87% -3064% 3 17 18
MEDIA 1145,78 20 59,82 0% -1591%

Quadro 7: Sétima etapa
Fonte: Base de dados da SANEPAR.
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Na sétima etapa, quadro 7, ocorre a classificacdo crescente em ordem de co-

digo que cada Unidade tem no sistema de avaliacéo.
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QUADRO DE AVALIAQAO GERAL DAS UNIDADES
2]
[} (7}
» c o
3 2 3
i = 8 & |8
& O i =] 2
Q8 ] » n i= ]
= o o]
7] =) ] ] e S 9]
a S =} c c S o
s Q c o o s} o
O O =) a a S T
12 168 |Central 0 100 |100
22 167 | Campos Gerais 0 0 94 |94
3® 177 | Xisto 0 0 88 88
42 163 |Botucatu 0 0 82 |82
5% 161 |Coroados 0 0 76 | 76
6° 165 | Fronteira 0 0 71 |71
7 175 | Norte Pioneiro 0 0 65 | 65
g 162 | Costa Oeste 0 0 59 |59
9* 166 |Aguas Claras 0 0 53 |53
10° 173 | Parque Iguagu 0 0 47 | 47
112 172 | Norte Novo 0 0 41 | 41
122 164 | Norte Velho 0 0 35 |35
13% 169 |Serra Geral 0 0 29 |29
14% 174 |Sudoeste 0 0 24 | 24
15% 178 |ltararé 0 0 18 | 18
16% 176 | Amparo 0 0 12 |12
17° 171 |Caiua 1 0 6 6

Quadro 8: Oitava etapa
Fonte: Base de dados da SANEPAR.

A oitava etapa, quadro 8, apresenta o resultado geral da avaliacdo das Uni-
dades de Negécios, classificando em ordem crescente as melhores Unidades.
Apresentam o0s pontos criticos que foram os piores resultados obtidos pela Unidade
em relacdo as demais e, também, os pontos excelentes que foram os melhores re-
sultados em relacdo as demais Unidades em determinado indicador. Com o resulta-
do obtido no quadro é possivel estabelecer uma classificagcdo crescente conside-
rando a coluna de pontos excelentes, determinando a performance de cada Unida-
de.
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3.2 MODELOS DE INDICADORES UTILIZADOS NO ESTUDO

A seguir sdo descritos todos os indicadores utilizados no estudo, destacando
0 objetivo do indicador, férmulas de calculos, definicdes e formas de acompanha-

mentos e avaliacao.

3.2.1 Indicador de horas extras - IHE

1 Objetivo
Identificar o montante de horas extras com 0s respectivos acréscimos legais,

realizadas na Unidade pelos seus colaboradores efetivos.

2 Formulas de Célculo:
Resultado expresso em: Unidade

Mensal HE = Total de horas extras.
Acumulado HE = Somatdéria das horas extras realizadas no ano.
3 Defini¢cdes

Horas extras:

Sado as horas realizadas pelos colaboradores efetivos além da jornada normal, de acordo com o

estabelecido na legislagdo, com os devidos acréscimos legais, ou seja:

1. 50% - S&o as horas extras trabalhadas fora do horario normal de trabalho, desde que néo ultra-
passe as 22:00 (vinte e duas) horas. Para identificar o nimero de horas, multiplica-se o nimero
de horas trabalhadas neste periodo por 1,50.

2. 20% + 50% - S&o as horas extras trabalhadas no periodo compreendido entre 22:00 (vinte e
duas) horas e 05:00 (cinco) horas, exceto quando coincidir com feriados e/ ou repouso semanal
remunerado. Para identificar o nimero de horas, multiplica-se o nimero de horas trabalhadas
neste periodo por 1,80.

3. 100% - Sao as horas extras trabalhadas nos dias de feriados e de repouso semanal remunera-
do. Para identificar o nUmero de horas, multiplica-se o nimero de horas trabalhadas nestes dias
por 2,00.
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3.2.2 Indicador de acréscimo de ligacdes de agua - IALA

1 Objetivo

Identificar o acréscimo de ligagGes de dgua a cada més.

2 Formulas de calculo

Mensal ALA = Total de ligacdes no més - Total de ligagdes no més anterior

ALA = Total de ligacbes em dezembro — Total de ligagbes em Dezembro (ano
Acumulado .

anterior)
3 Defini¢cdes

Acréscimo de
ligacBes de
agua

Identifica o nimero de ligacdes que a Unidade efetivamente aumentou, e deve ser
discriminada por tipo:

1.

Factiveis: Sdo consideradas factiveis as ligacdes de consumidores ou ndo, que
possuam servicos de agua e/ou esgoto em frente ao seu imdvel construido e, por
diversas circunstancias néo estéo ligados.

Crescimento vegetativo / SAR / Nucleos habitacionais: Sao as ligacdes pre-
vistas em funcdo do crescimento normal da cidade, solicitacdes de ampliagdo de
rede e previsbes de implantacdo de Nucleos habitacionais.

Obras: Séo as ligagdes oriundas de grandes empreendimentos.

3.2.3 Indicador de acréscimo de ligacdes de esgoto - IALE

1 Objetivo

Identificar o acréscimo de ligacdes de esgoto a cada més.

2 Férmulas de célculo

Mensal ALE= Total de ligacdes de esgoto no més - Total de ligacdes de esgoto no més
anterior

Acumulado ALE= Total de ligacdes de esgoto em dezembro - Total de ligacbes de esgoto em
dezembro (ano anterior).

3 Defini¢cdes

Acréscimo de
ligacBes de
esgoto

Identifica o nimero de ligacdes que a Unidade efetivamente aumentou, e deve ser
discriminada por tipo:

1.

Factiveis: Sdo consideradas factiveis as liga¢cdes de consumidores que possuam
servicos de agua e/ou esgoto em frente ao seu imével construido e, por diversas
circunstancias néo estédo ligados

Crescimento vegetativo / SAR / NUcleos habitacionais: Sao as ligagdes pre-
vistas em funcdo do crescimento normal da cidade, solicitacdes de ampliagdo de
rede e previsbes de implantacdo de Nucleos habitacionais.

Obras: Sé&o as ligagdes oriundas de grandes empreendimentos.
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3.2.4 Indicador de evasao de receitas | — IER |

1 Objetivo

Identificar o percentual da receita operacional que néo foi arrecadada no periodo.

2 Formulas de calculo

Receita operacional - Arrecada¢éo

Mensal ERI= *100
Receita operacional
(Receita operacional més 01 + més 02 + més n) - (Arrecadagcdo més 01 + més
02 + més n)
Acumulado ER | = £100
(Receita operacional més 01 + més 02 + més n)
3 Defini¢cdes

Receita Opera-
cional

E a somatdria da receita tarifaria mais a receita de servicos para clientes externos
(dgua, esgoto, e servicos).

Pode ser obtida efetuando o seguinte célculo:
Receita operacional = Total de receita bruta - Servicos internos - Receitas néo
operacionais e variagcbes monetarias

E o montante que a empresa recebe no més, ou seja, a somatdria dos valores

Arrecadacao ; . : -
pagos pelos clientes, inclusive multas, cancelamentos, devolucdes.

3.2.5 Indicador de evaséao de receitas Il — IER Il

1 Objetivo

Identifica o percentual da receita operacional que nao foi arrecadada no determinado

periodo.

2 F6rmulas de célculo

Mensal Arrecadagdo (més n)
ER Il = *100
(Contas a vencer (més n-1) + a faturar (més n-1) + receita operacional (més n) —
contas a vencer (més n) — a faturar(més n))
Acumulado Arrecadacao (ano atual)

ER Il = *100
(Contas a vencer (ano anterior) + a faturar (ano anterior) + receita opera-
cional (ano atual) — contas a vencer (ano atual)- contas a faturar (ano
atual)
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Receita Operaci-
onal

E a somatodria da receita tarifaria mais a receita de servigos para clientes exter-
nos (adgua, esgoto e servicos). Pode ser obtida efetuando-se o seguinte calculo:
Total da receita bruta (-) Servicos Internos (-) Receitas ndo operacionais e vari-
acBes monetarias = Receita operacional

3.2.6 Indicador de indice de perdas no sistema distribuidor — IPSD 12

1 Objetivo

Relacionar o volume produzido disponibilizado ao volume utilizado. A agua

gue € disponibilizada e néo utilizada, constitui uma parcela ndo contabilizada, que

incorpora o conjunto de perdas fisicas e néo fisicas no subsistema de distribuigéo.

2 Férmulas de célculo

Volume produzido 12 meses - Volume micromedido 12 meses
Mensal PSD12 = *100
Volume produzido 12 meses
Acumulado O célculo mensal ja é acumulado.
3 Defini¢cdes
Volume Produ zido (12 E o volume de agua tratada efluente das unidades de tratamento de
meses) um sistema (m°).

E o volume macromedido na saida das unidades de producéo.

Volume micromedido de | E a somatéria do volume mensal apurado nos hidrometros de cada

agua (12 meses)

cliente (volume registrado nas ligacdes providas de medidores (m3)).

3.2.7 Indicador de perda no faturamento - IPF

1 Objetivo

Expressar a relacdo entre o volume produzido e o faturado. E uma composi-

cao de perdas fisicas e néo fisicas que, além das atribuidas a desvios de medicéo,

incorporam volumes utilizados e ndo cobrados.

2 Formulas de calculo

Mensal

Volume produzido - Volume faturado
PF = *100
Volume produzido
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Volume produzido - Volume faturado Més 01 + Més 02 + Més n.

Acumulado PF= *100
Volume produzido Més 01 + Més 02 + Més n.
3 Defini¢des
E o volume de agua tratada efluente das unidades de tratamento do sistema.
Volume - X . ) ) . ) ~
Produ zido E obtido através da leitura dos macromedidores na saida das unidades de producéo

(m).

Volume Fa-
turado

E a somatodria dos volumes faturados sobre os clientes.
Todos os volumes de 4gua medido, presumid%, estimado, contratado, faturados pelo
sistema comercial do prestador de servigos (m”).

3.2.8 Indicador de nivel de abastecimento com agua - INABA

1 Objetivo

Identificar o nivel de cobertura com servi¢os de agua.

2 Formulas de calculo

Populacao abastecida com agua
Mensal NABA= *100
Populacédo urbana
Acumulado O célculo mensal ja é acumulado.
3 Defini¢des

E a quantidade de habitantes das sedes municipais ou distritos beneficiados com

Populagio Abas- servigos de abastecimento de agua pela Unidade de Negdcios.

tecida

Foérmula de célculo da populacdo abastecida = NUmero de economias residenciais
X Taxa de ocupacao

Taxa de Ocupa-
¢do Domiciliar

Relacao entre a populagdo urbana e a quantidade de domicilios particulares ocu-
pados na area urbana das sedes municipais ou distritos, projetados com base no
ultimo censo do IBGE.

Populagdo urba- |E a quantidade de pessoas residentes nos domicilios da area urbana das sedes

na

dos municipios ou distritos (Fonte IBGE)

3.2.9 Indicador de nivel de atendimento com esgoto - INAE

1 Objetivo

Identificar o nivel de cobertura com servi¢os de esgoto.
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2 Formulas de calculo

Populacao atendida com coleta de esgoto
Mensal NAE= *100
Populacdo urbana

Acumulado O calculo mensal ja é acumulado.

3 Defini¢des

E a quantidade de habitantes das sedes municipais ou distritos benefici-
ados com servigos de coleta de esgoto sanitario pela Unidade de Neg6-
cio.

Populacéo atendida com
coleta de esgoto

Relacédo entre a populagéo urbana e a quantidade de domicilios particu-
lares ocupados na area urbana das sedes municipais ou distritos, proje-
tados com base no ultimo censo do IBGE.

Taxa de ocupacao do mi-
ciliar

E a quantidade de pessoas residentes nos domicilios da area urbana

Populagdo urbana das sedes dos municipios ou distritos (Fonte IBGE)

3.2.10 Indicador de resultado liquido - IRL

1 Objetivo

Obter o resultado final apurado, depois de deduzidas do total das receitas, to-
das as despesas, inclusive os repasses da remuneracao sobre o patriménio liquido e

custo da dimenséao estratégica.

2 Formulas de calculo

Mensal RL = Total de receitas no més - Total de custos e despesas da Unidade no més
Acumulado RL = (Total de receitas més 01 + més 02 + més n) - (Total de custos e despesas
da Unidade no més 01 + més 02 + més n)
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Total de Receitas

Receita operacional + Receita ndo operacional + Servicos internos.

Receita Operacional

E a somatoria da receita tarifaria + Receita de servicos para clientes
externos (dgua, esgoto e servicos).

Receita ndo Operacional

Sao as receitas oriundas de outras acées que ndo propriamente a co-
mercializacdo de produtos e servicos.

Servigos Internos

E a somatodria das receitas das notas de servicos internos emitidas pela
Unidade.

Total de Custos e Despe-
sas da Unidade

Total de custos e despesas da Unidade + Remuneracédo sobre o patri-
monio liquido + Custo da dimenséo estratégica.

Total de custos e despe-
sas

E a somatodria dos custos e despesas da Unidade ( pessoal, materiais,
terceiros, tributarias e financeiras).

Remuneragdo sobre o
Patriménio Liquido

E o percentual sobre o patriménio liquido.

Custo da Dimenséo Es-
tratégica

E o percentual estipulado para despesas da Corporagao.

3.2.11 Indicador de EBITDA - IEB

1 Objetivo

Identificar o resultado da Unidade antes dos juros, impostos, depreciagdes e amorti-

zacoes.

2 F6rmulas de célculo

EBITDA = (Receita liquida - Custo de produtos e servicos - Despesas comerciais -

Mensal Administrativas) + Deprecia¢des e amortizacdes

EBITDA = (Receita liquida - Custo de produtos e servicos - Despesas comerciais -

Acumulado Administrativas) + Depreciacdes e Amortizacdes (Més 1 + més 2 + més n)

3 Defini¢cdes

Receita Liquida E a receita bruta (-) as deducdes do COFINS e PASEP.

Sao os custos de operacdo e manutencdo relacionados diretamente com a
producéo e distribuicdo de agua, coleta e tratamento de esgoto dos sistemas
operacionais.

Custos de Produtos
e Servicos

S&o todos os gastos de pessoal, materiais, servicos de terceiros e outras des-
pesas de natureza comercial e administrativa relacionadas diretamente com a
estrutura organica.

Despesas Comerci-
ais Administrativas
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3.2.12 Indicador de margem operacional - IMO

1 Objetivo

Identificar o comprometimento da receita operacional com as despesas de explora-

cao.

2 Férmulas de célculo

Despesa de Exploracao

Mensal MO = *100
Receita Operacional
Despesa de Exploracdo Més 01 + Més 02 + Més n...
Acumulado MO = *100
Receita Operacional Més 01 + Més 02 + Més n...
3 Defini¢cdes

Despesa de Ex-

E a somatdria dos custos e despesas vinculadas ao funcionamento da Unidade,
tais como: operacdo, manutencdo, comerciais, administrativas e servicos internos.

Despesas com pessoal, materiais, terceiros e tributarias

ploracdo Nas despesas de exploracdo sdo excluidas as depreciacdes (Grupo de analise
500) e despesas financeiras (Grupo de Analise 900).

Despesas Fi- Séo as des~pese_1$ oriundas da aplicagép _da Iggislagéo,_contratos e regglar_nentos

nanceiras de transac¢@es financeiras e ou comerciais, tais como: juros, taxas, acréscimos e

multas .

3.2.13 Indicador de margem de despesa de pessoal - IMDP

1 Objetivo

Identificar o percentual de comprometimento da receita operacional com as

despesas de pessoal.

2 Formulas de calculo

Mensal Despesa de Pessoal Efetivo
MDP = *100
Receita Operacional
Acumulado Despesa de Pessoal Més 01 + Més 02 + Més n.

MDP = *100
Receita Operacional Més 01 + Més 02 + Més n.
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3 Defini¢des

Despesas de Pes- E a despesa de pessoal do quadro proprio da empresa

soal Efetivo b b q prop P '

Receita Operacio- | E a somatdria da receita tarifaria mais a receita de servicos para clientes ex-
nal ternos ( agua, esgoto, e servicos).

3.2.14 Indicador de produtividade de pessoal - IPP

1 Objetivo
Identificar a quantidade de ligagbes para cada empregado da Unidade.

2 F6rmulas de célculo

Numero de ligac8es ativas de agua + Esgoto

Mensal IPP=

Numero de empregados efetivos + Contratados permanentes
Acumulado N&o deve ser acumulado, vale sempre a posicdo do ultimo més.
3 Defini¢cdes
Nimero de em- |E a quantidade de empregados efetivos da empresa lotados na Unidade. Para fins
pregados efeti- |do célculo de produtividade nao entram os empregados aposentados por invali-
VoS dez.
Contratados Quantidade de empregados contratados permanentes na unidade.
Permanentes Considera-se contratado permanente quando :

1. objeto do contrato for o0 atendimento a atividades de funcionamento da em-
presa e for especificado no contrato o nimero de pessoas; ou

2. contrato for feito através de um custo fixo mensal, ndo variavel em fungéo da
guantidade de servicos e tiver especificado o nimero de pessoas.

3.2.15 Indicador de consumo residencial - ICER

1 Objetivo
Definir indicador especifico para o desempenho da micromedic¢éo. Indicador
volumétrico acumulado relaciona o volume micromedido residencial ao nUmero de

economias residenciais (m*/economia residencial/més).
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2 Férmulas de célculo

Volume micromedido residencial agua no més

Mensal CER =
NUmero de economias residenciais agua no més
( Volume micromedido residencial gua no més 01 + més 02 + ... més 12)
Acumulado CER = 112

(NUumero de economias residenciais agua no més 01 + més 02 + ... més 12)

3 Defini¢cdes

Volume Micromedido Resi- |E o volume registrado nas ligacdes da categoria residencial providas

dencial

de medidores.

Economia Residencial de | Corresponde a quantidade de economias respectivas as ligacdes ati-

Agua

vas da categoria residencial.

3.2.16 Indicador de horas de treinamento por empregado - IHTE

1 Objetivo

Identificar o niumero de colaboradores com no minimo 20 (vinte) horas de trei-

namento, N0 processo em que atua.

2 Formulas de calculo

Mensal

Numero de empregado com >ou = 20h treinamento no més
HTE= x 100
Numero de empregado efetivos + Contratados permanentes

Acumulado (Mé-
dia)

Numero de empregado com >ou = 20h treinamento més 01 + més 02 + més n
HTE= x 100
Numero de empregado efetivo + Contratados permanentes

3 Defini¢cdes

Quantidade de empregados efetivos lotados na Unidade.

Empregados Excluir do total os empregados afastados permanentes por invalidez junto ao
efetivos INSS

Considera-se empregados contratados permanentes quando:
Contratados . . i .

O objeto do contrato for o atendimento as atividades de funcionamento da empre-
permanentes

sa e for especificado no contrato o nimero de pessoas.
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3.2.17 Indicador de retorno de capital empregado - IRCE

1 Objetivo

Identificar o percentual de retorno sobre o capital empregado.

2 Formulas de calculo

Resultado liquido
RCE RCE = *100
(Patriménio liquido + Divida liquida (+ou -) Capital circulante liquido)
3 Defini¢des
RL = Resultado liquido + Remuneracao do patriménio liquido (PL)
A remuneracédo do PL deve ser desconsiderada para efeito do célculo do RCE, por re-
presentar a parcela do lucro liquido da Unidade, que compora o lucro liquido da corpora-
céo.
PL Patriménio liquido
DL = Divida Liquida
Financiamentos em curto prazo
Financiamentos em longo prazo
(-) Disponibilidades (balango patrimonial)
(-) Aplicagbes financeiras
Total da divida liquida
CCL = Capital circulante liquido
Ativo circulante
(-) Disponibilidades e aplicacdes financeiras
Total
Passivo circulante
(-) Financiamentos em curto prazo
CCL = AC - PC (Se o resultado for positivo = Diminuir na férmula)
(Se o resultado for negativo = Somar na férmula)

3.2.18 Indicador de reposi¢cao de pavimento - IRP

1 Objetivo

Identificar o percentual de servi¢cos de reposicao de pavimentos com prazo de

execucdao igual a 10 dias em relacao ao total de servicos de reposicdo de pavimen-

tos.
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2 Férmulas de célculo

Reposigdo de pavimentos até 10 dias
Mensal RP = *100
Total de servigos de reposi¢do de pavimentos

Reposicdo de pavimentos até 10 dias (més 01 + més 02 + més n)
Acumulado RP = *100
Total de servicos de reposicdo de pavimentos(més 01 + més 02 + més n)

3 Defini¢cdes
Reposicao de E a quantidade de servicos identificado no Sistema de Gerenciamento Comer-
Pavimento cial (SGC).

3.2.19 Indicador de reclamacdes totais - IRT

1 Objetivo

Obter o percentual que identifica a propor¢ao de reclamacgdes ocorridas em

relagéo ao total de ligacdes.

2 Férmulas de célculo

Numero de reclamacdes totais
Mensal IRT= *100
Numero total de ligacBes efetivas de agua + Esgoto

(NUumero de reclamacgdes totais més 01 + més 02 + més n)/n

(An;ggi]:)lado IR= * 100(NUmero total de
ligacGes efetivas de agua + Esgoto més 01 + més 02 + més n)/n
3 Defini¢cdes

E a soma de todas as reclamacdes classificadas em:

* Reclamagdes sobre o faturamento

» Reclamac6es sobre os servicos prestados

» Reclamacgdes relativas a operacao do sistema (Falta de agua, agua suja,
etc).

Reclamacbes
totais
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3.3 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Neste capitulo, foi apresentado o modelo teérico do Sistema de Avaliacéo
proposto, com destaque para a metodologia que compde cada indicador, desde seu
objetivo, formulas de célculo, definicbes e periodicidade dos indicadores.

A metodologia foi estruturada em 8 (oito) etapas, utilizando o indicador de ho-
ras extras, como exemplo, detalhando cada etapa da aplicacdo do modelo proposto
neste estudo.

Destaca-se, também, o quadro de avaliacdo geral das Unidades que é o re-
sumo da aplicacao de todos os indicadores, retratando o desempenho de cada Uni-

dade de Negécios.

No proximo capitulo, tem-se a aplicacdo do modelo proposto neste capitulo 3.
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4 APLICACAO PRATICA DO MODELO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos em cada Unidade de
Negécios, no exercicio de 2003, avaliando os principais indicadores estratégicos de
cada Unidade. Esta analise determina o nivel de desempenho de cada Unidade de
Negocio e sua relagdo com o resultado médio das demais e em relacdo ao melhor
resultado entre todas as Unidades analisadas. A Unidade que obter o melhor resul-
tado entre as demais, recebe o titulo de Benchmark. Para cada indicador foi estabe-
lecida uma relagdo do resultado da Unidade em comparagdo com o resultado da

Unidade Benchmark. Esta relacdo se define como oportunidade de melhoria.

4.1 ANALISE DA ORGANIZAGCAO

A Companhia de Saneamento do Parana - SANEPAR - foi criada no dia 23 de
janeiro de 1963 para cuidar das acdes de saneamento basico em todo o estado do
Parana. Ela € uma empresa estatal, de economia mista, cujo maior acionista € o go-
verno do Estado, com 60% das acdes. A SANEPAR tem como parceiro estratégico o
Grupo Doming, formado pelas empresas Veolea, Andrade Gutierrez, Opportunity e
Copel, que, juntas, detém 39,7% das acbes. A SANEPAR esta presente em 623 lo-
calidades, atendendo aproximadamente 7,5 milhGes de habitantes.

O Parana, quando a SANEPAR foi criada, tinha um baixo indice de atendi-
mento da populacdo com agua tratada e esgoto. Apenas 8,3% da populagéo recebia
agua tratada e 4,1% tinha rede de esgoto. Das 221 sedes municipais existentes na
época, 19 possuiam os servicos de agua e esgoto e 37 recebiam,somente, agua
tratada.

Trinta e quatro anos depois, em setembro de 1997, a SANEPAR foi a primeira
empresa de saneamento da Ameérica Latina a obter o certificado 1SO 9002 para um
sistema produtor de agua: o Sistema Itaqui - Campo Largo, em funcéo da politica de
qualidade, adotada.

A SANEPAR foi, também a primeira empresa de saneamento das Américas a
receber a certificacdo pelas normas da ISO 14001, para um sistema completo de
agua e esgoto, em novembro de 1999. O certificado foi considerado um dos mais

importantes e de maior reconhecimento em todo o mundo na area do meio ambien-
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te. O Certificado foi concedido para o sistema de Foz do Iguagu o qual € operado de
forma ambientalmente responsavel, desde a captacdo da agua para tratamento até
a destinacao final do esgoto. A auditoria para indicacdo para a ISO 14001 foi feita

pela empresa americana ABS Quality Evaluations, (www.sanepar.com.br.2004).

Com a entrada dos socios estratégicos, em 1998, a SANEPAR passou a utili-
zar o Modelo de Gestdo constituido por Unidades de Negécios, sendo 52 Unidades
de Servicos e 38 Unidade de Receita. Das Unidades de Receitas, escolheu-se 17
Unidades por apresentar caracteristicas bastante comuns. Estas Unidades recebe-
ram o nome de Unidade de Receita Agrupadas, por aglomerar cidades de 750 a
20.000 ligacdes de agua. Em média, estas Unidades atendem 10 cidades, totalizan-
do aproximadamente 40.000 ligacbes de agua.

A figura 1, demonstra a localizacdo das Unidades de Negdécios dentro no
mapa do Estado do Parana, onde estéo identificadas segundo os c6digos numéricos

de cada uma conforme a legenda.
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UNIDADES DE NEGOCIOS

LEGENDA
161 Coroados
162 Costa Oeste
163 Botucatu
164 Norte Velho
165 Fronteira
166 Aguas Claras
167 Campos Gerais
168 Central
169 Serra Geral
171 Caiua
172 Norte Novo
173 Parque Iguagu
174 Sudoeste
175 Norte Pioneiro
176 Amparo
177 Xisto
178 ltararé

Figura 1. Localizac&® das Unidades de Negdcios no Estado doParana

4.1.1Situacdo da Companhia

O Quadro 9 demonstra a distribuicdo da receita da empresa em relacdo ao
tamanho dos Sistemas. Observa-se que um sistema representa 30% do valor fatura-
do de toda a empresa, a0 mesmo tempo em que 524 sistemas juntos sdo responsa-
veis pelos mesmos 30% do faturamento. E evidente que o Sistema que representa
30% do faturamento é na capital do Estado e restante, 524 Sistemas, sdo pequenos
Municipios e comunidades que séo servidas pelo abastecimento publico.

Para fazer frente a esse desafio, a Sanepar adota o sistema de subsidio cru-
zado, ou seja, os Sistemas maiores contribuem na viabilidade econémica dos meno-
res, que por si s6 nao teriam condi¢cdes de receber agua tratada, aos niveis de pre-

¢os praticados.

N° Sistemas % Receita Valores acumulados
01 30% 01 30%
09 30% 10 60%
11 10% 21 70%
21 10% 42 80%
66 10% 108 90%
524 10% 632 100%

Quadro 9: Composicao do Faturamento
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O quadro 10, traz maiores informacdes sobre a questdo da representatividade
dos pequenos sistemas, sendo que 329 sistemas tém menos que 500 ligacdes de
agua e representando em torno de 2% da receita da Empresa. Como a taxa média
de ocupacdo domiciliar, segundo o IBGE esta em torno de 3 pessoas, € possivel
estimar que esses Sistemas atendem a uma populagdo menor que 1500 pessoas

em cada localidade

N° Sistemas Ligacbes agua % Receita da Companhia
329 <500 2,0%
379 <750 3,1%
419 < 1000 4,3%

Quadro 10: Ligacbes nas Localidades

Com essa forma de abastecimento e composicdo econdmica, fica evidente
gue o sistema de concessao de servigos publicos de abastecimento de agua e co-
leta e tratamento de esgoto, € um mecanismo de sobrevivéncia das Companhias e
até mesmo a forma de fazer chegar agua tratada até as pequenas comunidades,
pois devido ao tamanho das localidades, ndo viabiliza um sistema auténomo de
abastecimento de agua e coleta de esgoto sanitario. Para esses casos a economia
em escala é questao de sobrevivéncia financeira das pequenas comunidades e caso
nao ocorra o repasse de recursos das cidades maiores, fica inviavel o acesso a agua
tratada as comunidades menores que em geral tém baixo poder aquisitivo.

Desta forma a busca pela a exceléncia das Unidades de Negdcios, ndo so-
mente na questdo econdmica e financeira e sim na otimizacado dos recursos, é um
fator que contribui para a manutencao do Sistema, bem como a ampliacdo dos ser-

vicos de abastecimento.

4.2 QUADROS DE INDICADORES UTILIZADOS NO MODELO

A seguir sdo apresentados os quadros com os indicadores propostos, consi-
derando os dados obtidos pelas Unidades no ano de 2003. Tomou-se como referén-
cia os resultados de um ano, pois 0 modelo proposto esta estruturado em avaliar o
desempenho de cada Unidade tomando como base a andlise de tendéncia, sendo
necessario os resultado de 12 meses.
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A escolha dos indicadores para avaliagdo de desempenho teve como base,

indicadores que apresentasse resultado em todas as Unidades, pois algumas Uni-

dades tém indicadores préprios, ndo sendo possivel realizar comparacoes.

Oportunidade| Oportunidade

8 Horas Extras | Empregados IHP mreellg (();r;) Zm n:::zgggae? bontos bontos
g UNIDADES média benchmark Obtidos | Possiveis NOTA
© Quantidade | Quantidade ;_'I(E)L?;rggggcs) Melhﬁ_'r;HP ~ | Melhor IHP - IHP
161 | Coroados 470,10 18 26,12 56% -638% 13 17 76
162 | Costa Oeste 725,29 18 40,29 33% -1039% 10 17 59
163 | Botucatu 525,50 27 19,46 67% -450% 14 17 82
164 | Norte Velho 1767,19 20 88,36 -48% -2398% 6 17 35
165 | Fronteira 659,45 19 34,71 42% -881% 12 17 71
166 | Aguas Claras 1124,12 18 62,45 -4% -1665% 9 17 53
167 | Campos Gerais 171,55 17 10,09 83% -185% 16 17 94
168 | Central 81,36 23 3,54 94% 0% 17 17 100
169 | Serra Geral 1192,53 13 91,73 -53% -2493% 5 17 29
171 | Caiua 2533,21 21 120,63 -102% -3310% 1 17 6
172 | Norte Novo 1970,38 27 72,98 -22% -1963% 7 17 41
173 | Parque Iguagu 1221,00 19 64,26 -7% -1717% 8 17 47
174 | Sudoeste 1942,32 18 107,91 -80% -2950% 4 17 24
175 | Norte Pioneiro 843,46 24 35,14 41% -894% 11 17 65
176 | Amparo 2089,10 18 116,06 -94% -3181% 2 17 12
177 | Xisto 259,16 23 11,27 81% -219% 15 17 88
178 | Itararé 1902,50 17 111,91 -87% -3064% 3 17 18

MEDIA 1145,78 20 59,82 0% -1591%

Quadro 11: Indicador de Horas Extras - IHE

No indicador de horas extras por empregados observa-se que a Unidade

168 — Central, apresenta o menor resultado, ou seja o equivalente a 3,54 horas

extras por empregado durante todo o ano. A média entre todas as Unidades ficou

em 59,82. Observa-se também que a Unidade 171 — Caiua, apresenta um resulta-

do equivalente ao dobro da média. Este resultado pode ser em funcdo da caréncia

de pessoal ou até mesmo devido a politicas adotadas no gerenciamento da Unida-

7

de. O critério de avaliagdo para este indicador é quanto menor melhor.



L Oportunidade Oportunjdade
Acresc. | Lig. Agua IHP melhoria em melhozla em
8 Lig. Agua Total relagio a média t;ela(;ﬁlo a?( Pontos
8 UNIDADES enenmark lpontos Qo caivers | NOTA
O

Quantidade| Quantidade L/;\g;:.reASgCLijla MeIhIoArLIQLA B Melhlo/_\rLliLA B
161 | Coroados 1.296 40.559 3,20 21,61% -7,33% 14 17 82
162 | Costa Oeste 1.077 38.130 2,82 7,50% -18,09% 10 17 59
163 | Botucatu 1.831 67.017 2,73 3,98% -20,77% 17 53
164 | Norte Velho 595 37.473 1,59 -39,57% -53,95% 17 12
165 | Fronteira 1.197 44.438 2,69 2,51% -21,88% 17 41
166 | Aguas Claras 923 43.588 2,12 -19,41% -38,59% 17 29
167 | Campos Gerais 1.132 34.836 3,25 23,67% -5,76% 15 17 88
168 | Central 745 41.232 1,81 -31,24% -47,60% 4 17 24
169 | Serra Geral 1.253 39.897 3,14 19,52% -8,92% 12 17 71
171 |Caiua 448 30.054 1,49 -43,27% -56,77% 17 6
172 | Norte Novo 958 55.884 1,71 -34,76% -50,29% 3 17 18
173 | Parque Iguacu 1.073 37.364 2,87 9,29% -16,72% 11 17 65
174 | Sudoeste 1.440 42.153 3,42 30,01% -0,93% 16 17 94
175 | Norte Pioneiro 1.007 37.051 2,72 3,44% -21,18% 8 17 47
176 | Amparo 1.509 47.627 3,17 20,58% -8,12% 13 17 76
177 | Xisto 1.297 49.577 2,62 -0,44% -24,13% 6 17 35

178 |ltararé 1.123 32.567 3,45 31,23% 0,00% 17 17 100
MEDIA 1.112 42.320 2,63 0,00% -23,80%

Quadro 12: Indicador de Acréscimo de Ligacbes de Agua — IALA

76

Como um dos grandes objetivos das Companhias de Saneamento é a uni-

versalizacdo do servigco de saneamento basico, o Indicador de Acréscimo de Liga-

cbes de Agua é adotado como forma de avaliar o desempenho das Unidades, pois

demonstra o crescimento da propria organizacdo e também responde ao objetivo

de universalizacéo, pois quando ocorre uma nova ligacéo, significa dizer que mais

pessoas estdo acessando ao servico de saneamento. O quadro acima demonstra

gue a Unidade 178 — Itararé cresceu 3,45% em relacdo a quantidade de ligacdes

existente, ao passo que a Unidade 171 — Caiua, cresceu somente 1,49%. E claro

gue este indicador esté ligado ao desenvolvimento regional das cidades, pois cida-

des com potencial de crescimento, apresentam uma performance de ligagdes tam-

bém crescente.



Oportunida- | Oportunidade
Acresc. Lig.| Lig. Esgoto IALE de melhgria melhozia em
(e} Esgoto Total em re!a(_;ao a| relacéo ao
O
Quantidade | ~Quantidade Aclpe(jsig.a I(_ji(;r.dEig. Melhlirl_léLE Melhlzrl_léLE
161 | Coroados 13 10.774 0,12 -97,76% -99,41% 17 6
162 | Costa Oeste 259 12.030 2,15 -60,02% -89,52% 17 35
163 | Botucatu 2.912 14.173 20,55 281,55% 0,00% 17 17 100
164 | Norte Velho 322 18.373 1,75 -67,45% -91,47% 17 29
165 | Fronteira 334 8.291 4,03 -25,19% -80,39% 17 53
166 | Aguas Claras 43 4.629 0,93 -82,75% -95,48% 17 12
167 | Campos Geraig  1.541 21.130 7,29 35,43% -64,50% 13 17 76
168 | Central 181 4.711 3,84 -28,65% -81,30% 8 17 47
169 | Serra Geral 803 10.360 7,75 43,94% -62,28% 14 17 82
171 | Caiua 49 4.150 1,18 -78,07% -94,25% 17 24
172 | Norte Novo 188 17.695 1,06 -80,27% -94,83% 3 17 18
173 | Parque Iguagu 503 4.068 12,36 129,62% -39,82% 16 17 94
174 | Sudoeste 461 14.346 3,21 -40,33% -84,36% 7 17 41
175 | Norte Pioneiro 1.271 28.947 4,39 -18,46% -78,63% 10 17 59
176 | Amparo 1.597 23.015 6,94 28,86% -66,23% 12 17 71
177 | Xisto 590 12.632 4,67 -13,26% -77,27% 11 17 65
178 | Itararé 566 6.703 8,44 56,81% -58,90% 15 17 88
MEDIA 684 12.707 5,38 0,00% -73,79%

Quadro 13: Indicador de Acréscimo de Ligacdes de Esgoto — IALE
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Da mesma forma que o Indicador de Ligacdes de Agua atende aos objetivos

de Universalizacdo de &gua, o Indicador de Acréscimo de Liga¢cbes de Esgoto tam-

bém é considerado. No entanto, a sistematica de crescimento ocorre de forma dife-

rente, pois o nivel de abastecimento com agua tratada esta proximo ao limite de

100% em nivel do Estado do Parand e os indices de atendimento com esgoto estédo

abaixo de 50%. Desta forma quando uma Unidade € contemplada com um projeto

de implantacdo de servigco de esgoto é comum observar também um desempenho

significativo no Indicador.



Oportunidade

Oportunidade

Receita Opera- 5 melhoria em | melhoria em

8 cional Arrecadagdo IER | relagao a relagédo ao pontos | Pontos

Ca) UNIDADES media benchmark Obtidos |Possiveis NOTA
) s | wsw [astoss| e ien1- | wanor .

161 | Coroados 16.117.612 | 15.974.381 0,89 38,63 (137,75) 12 17 71
162 | Costa Oeste 13.300.885 | 13.179.083 0,92 35,92 (140,46) 10 17 59
163 | Botucatu 24.596.329 | 24.075.149 2,12 (84,40) (260,78) 4 17 24
164 | Norte Velho 15.224.289 | 14.945.073 1,83 (55,91) (232,29) 5 17 29
165 | Fronteira 15.565.722 | 15.476.229 0,57 70,00 (106,38) 14 17 82
166 | Aguas Claras 13.284.203 | 13.114.203 1,28 (0,48) (176,86) 8 17 47
167 | Campos Gerais 13.019.979 | 12.988.704 0,24 103,47 (72,91) 16 17 94
168 | Central 13.091.328 | 12.873.030 1,67 (39,26) (215,64) 17 35
169 |Serra Geral 12.723.674 | 12.554.442 1,33 (5,51) (181,89) 17 41
171 | Caiua 9.549.096 9.461.938 0,91 36,22 (140,16) 11 17 65
172 | Norte Novo 20.500.200 | 20.054.933 2,17 (89,71) (266,09) 3 17 18
173 |Parque Iguagu 11.965.079 | 11.660.969 2,54 (126,67) (303,05) 1 17 6
174 | Sudoeste 16.687.812 | 16.503.629 1,10 17,13 (159,26) 9 17 53
175 | Norte Pioneiro 17.435.093 | 17.520.327 | (0,49) 176,38 0,00 17 17 100
176 | Amparo 17.787.554 | 17.373.372 2,33 (105,35) (281,74) 2 17 12
177 | Xisto 17.131.683 | 16.981.289 0,88 39,71 (136,67) 13 17 76
178 | Itararé 9.795.156 9.752.436 0,44 83,88 (92,50) 15 17 88

MEDIA 15.163.276 | 14.969.952 1,27 (176,38)

Quadro 14: Indicador de Evasao de Receitas | — IER |
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Este indicador tem como objetivo medir desempenho da unidade pela ética da

eficiéncia financeira, ou seja, mede o percentual de recebimentos (arrecadagao) em

relacéo aos valores faturados (receita). E claro que o recebimento de 100% dos va-

lores faturados € um objetivo considerado inatingivel, porém busca entre as Unida-

des o menor indice de evas&o de receitas possivel. E comum ocorrer evasées nega-

tivas, como exemplo da Unidade 175 — Norte Pioneiro, pois o indicador reflete o

confronto do valor faturado do més em relagéo ao volume de recebimentos do mes-

mo més e entre o volume de recebimento pode haver valores que foram faturados

em meses anteriores e somente neste més esta ocorrendo o pagamento pelo usua-

rio. Analisando os dados do quadro acima observa que a Unidades 173 — Parque

Iguacu tem elevando indice de inadimpléncia.



Oportunidade

Rece?ta . Oportunjdade melhoria em

o) Op_eracu()jr;al Arrecadacao IER rerlnazgoog?n%n;ia relagdo ao

) s | Rswi | o | VeoERI- | Melor -

161 | Coroados 16.111.236| 15.974.381 0,85 17,52 (285,35)] 12 17 71
162 | Costa Oeste 13.251.453| 13.179.083 0,55 47,85 (255,02) 14 17 82
163 | Botucatu 24.343.816 | 24.075.149 1,10 (7,90) (310,77) 17 47
164 | Norte Velho 15.207.028 | 14.945.073 1,72 (69,80) (372,67) 17 29
165 | Fronteira 15.671.283 | 15.476.229 1,24 (22,00) (324,87) 17 35
166 | Aguas Claras 13.267.606 | 13.114.203 1,16 (13,16) (316,03) 17 41
167 |Campos Gerais 13.019.433| 12.988.704 0,24 78,86 (224,01)] 16 17 94
168 | Central 13.217.313| 12.873.030 2,60 (158,02) (460,88)] 1 17 6
169 | Serra Geral 12.675.973 | 12.554.442 0,96 6,59 (296,28)] 10 17 59
171 | Caiua 9.544.476 9.461.938 0,86 15,98 (286,88) 11 17 65
172 | Norte Novo 20.419.750 | 20.054.933 1,79 (76,20) (379,07) 17 24
173 | Parque lguacu 11.945.684 | 11.660.969 2,38 (135,88) (438,75) 17 12
174 | Sudoeste 16.681.221 | 16.503.629 1,06 (4,00) (306,87) 17 53
175 | Norte Pioneiro  [17.176.107 | 17.520.327 (2,00) 302,87 0,00 17 17 100
176 | Ampéro 17.707.815| 17.373.372 1,89 (86,41) (389,27) 3 17 18
177 | Xisto 17.107.910| 16.981.289 0,74 28,45 (274,42)] 13 17 76
178 | Itararé 9.775.623 9.752.436 0,24 78,74 (224,13)] 15 17 88

MEDIA 15.124.925| 14.969.952 1,02 (302,87)

Quadro 15: Indicador de Evasao de Receitas Il — IER Il
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O Indicador de Evasao de Receitas Il tem como base 0os mesmos critérios do

Indicador de Evaséo I, porém o Sistema contébil faz ajustes nos valores de venda

ocorridos a prazo, considerando somente o valor da parcela para efeito de receita,

ou seja, quando ocorre uma venda em varias parcelas, o sistema considera somente

a parcela que ira ocorrer pagamento no més de referéncia. Conforme o quadro aci-

ma a Unidade 175 — Norte Pioneiro apresenta menor indice de evasao de receitas.



Oportunidade

Oportunidade

Q Produzido |Micromedido| PSP 12 | melhoriaem | MEEEIATE
© ME ME indices de | Melhor IPSD 12 — |Melhor IPSD 12
Perdas IPSD12 -IPSD12
161 | Coroados 8.830.248 | 6.631.720 24,90 9,93% -24,42% 12 17 71
162 | Costa Oeste 8.220.187 | 5.736.320 30,22 -9,31% -51,00% 4 17 24
163 | Botucatu 13.212.098|10.076.187 | 23,74 14,14% -18,61% 13 17 76
164 | Norte Velho 9.147.514 | 5.674.658 37,97 -37,34% -89,72% 1 17 6
165 | Fronteira 8.646.155 | 6.618.446 23,45 15,16% -17,19% 15 17 88
166 | Aguas Claras 8.125.682 | 6.199.458 23,71 14,24% -18,46% 14 17 82
167 | Campos Gerais | 6.072.609 | 4.284.357 29,45 -6,53% -47,15% 17 41
168 | Central 8.542.088 | 5.982.796 29,96 -8,39% -49,72% 17 29
169 | Serra Geral 6.773.783 | 4.948.869 26,94 2,54% -34,63% 10 17 59
171 | Caiua 5.566.585 | 4.452.631 20,01 27,61% 0,00% 17 17 100
172 | Norte Novo 11.270.781| 8.399.346 25,48 7,84% -27,31% 11 17 65
173 | Parque Iguacu | 7.840.281 | 5.520.344 29,59 -7,04% -47,87% 6 17 35
174 | Sudoeste 8.020.288 | 6.207.157 22,61 18,22% -12,97% 16 17 94
175 | Norte Pioneiro | 8.811.604 | 5.867.589 33,41 -20,86% -66,96% 2 17 12
176 | Amparo 8.862.502 | 6.373.533 28,08 -1,60% -40,34% 8 17 47
177 | Xisto 9.823.188 | 6.721.795 31,57 -14,21% -57,77% 3 17 18
178 | ltararé 5.849.490 | 4.220.408 27,85 -0,75% -39,17% 9 17 53
MEDA 8.447.946 | 6.112.683 27,64 0,00% -38,14%

Quadro 16: Indicador de Perdas no Sistema Distribuidor 12 meses - IPSD 12
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O Indicador de Perdas no Sistema Distribuidor reflete a eficiéncia operacional

de cada Unidade, pois estabelece uma relacdo entre os volumes produzidos e os

volumes efetivamente medidos no sistema de medicdo. Em nivel de Brasil o indice

de perdas esta proximo a 40% e no Parand a média € de 35%. O quadro acima

apresenta a Unidade 164 — Norte Velho com uma performance pior que a média do

Estado. Ao mesmo tempo, merece destaque a Unidade 171-Caiua, pois,apresenta

indice de perdas de 20,01% o que poder ser considerado excelente se comparado

com os niveis estadual e nacional.
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Oportunidade| Oportunidade

Volume Produzi-| Volume IPE melhoriaem melhoziaem
8 “ returade “média | benchmark | pontos | Pontos
Ca) UNIDADES Obtidos | Possiveis NOTA
© W W indices de | Melhor IPF — | Melhor IPF -

Perdas IPF IPF
161 | Coroados 8.830.248 7.653.844 | 13,32 4,31% -129,41% 8 17 47
162 | Costa Oeste 8.220.187 6.646.082 | 19,15 -37,54% -229,75% 3 17 18
163 | Botucatu 13.212.098 |11.675.597| 11,63 16,47% -100,26% 10 17 59
164 | Norte Velho 9.147.514 6.556.230 | 28,33 -103,47% -387,80% 1 17 6
165 | Fronteira 8.646.155 7.993.580 7,55 45,79% -29,97% 15 17 88
166 | Aguas Claras 8.125.682 7.287.214 | 10,32 25,88% -77,69% 12 17 71
167 | Campos Gerais 6.072.609 5.522.253 9,06 34,90% -56,06% 13 17 76
168 | Central 8.542.088 7.100.604 | 16,88 -21,21% -190,59% 5 17 29
169 | Serra Geral 6.773.783 6.380.412 5,81 58,29% 0,00% 17 17 100
171 | Caiua 5.566.585 5.145.113 7,57 45,62% -30,38% 14 17 82
172 | Norte Novo 11.270.781 9.659.946 | 14,29 -2,66% -146,11% 7 17 41
173 | Parque Iguagu 7.840.281 6.484.350 | 17,29 -24,22% -197,81% 4 17 24
174 | Sudoeste 8.020.288 7.533.975 6,06 56,45% -4,41% 16 17 94
175 | Norte Pioneiro 8.811.604 6.675.393 | 24,24 -74,13% -317,46% 2 17 12
176 | Amparo 8.862.502 7.790.937 | 12,09 13,15% -108,20% 9 17 53
177 | Xisto 9.823.188 8.343.359 | 15,06 -8,20% -159,41% 6 17 35
178 | Itararé 5.849.490 5.171.400 | 11,59 16,74% -99,62% 11 17 65
MEDIA 8.447.946 7.271.782 | 13,92 0,00% -139,74%

Quadro 17: Indicador de Perdas no Faturamento — IPF

O Indicador de Perdas no Faturamento tem as mesmas bases que o Indicador
de Perdas no Sistema Distribuidor, porém ao invés de trabalhar com os volumes
medidos utiliza como referéncia os volumes faturados. Conforme o quadro acima é
possivel verificar o desempenho da Unidade 164 - Norte velho com um resultado
equivalente ao dobro que a média entre as Unidades estudadas. Ao mesmo a per-
formance da Unidade 171 - Caiua, apresenta resultados excelen-

tes, entorno da metade da média das demais.



Oportunidade

Oportunidade

Populagéo Popula(;_éo INABA melhoria em melhozia em

8 vrbana Abastectda rerlnatfe;gli(;a t;gl:(?r?r?];r?( Pontos Pontos

8 UNIDADES Obtidos | Possiveis NOTA
°

161 | Coroados 142.807 142.732 99,95 0,18% -0,05% 16 17 94
162 | Costa Oeste 121.210 120.588 99,49 -0,28% -0,51% 2 17 12
163 | Botucatu 228.909 228.681 99,90 0,13% -0,10% 12 17 71
164 | Norte Velho 148.512 148.511 100,00 0,23% 0,00% 17 17 100
165 | Fronteira 166.176 165.453 99,56 -0,20% -0,43% 17 18
166 | Aguas Claras 147.643 147.119 99,65 -0,12% -0,35% 17 29
167 | Campos Gerais| 112.391 112.160 99,79 0,03% -0,20% 17 41
168 | Central 138.912 138.721 99,86 0,09% -0,14% 10 17 59
169 | Serra Geral 150.349 149.161 99,21 -0,56% -0,79% 1 17 6
171 | Caiua 96.534 96.428 99,89 0,12% -0,11% 11 17 65
172 | Norte Novo 184.195 184.039 99,92 0,15% -0,08% 13 17 76
173 | Parque Iguacu | 133.096 132.890 99,85 0,08% -0,15% 17 53
174 | Sudoeste 156.266 155.841 99,73 -0,04% -0,27% 17 35
175 | Norte Pioneiro | 128.637 128.552 99,93 0,17% -0,07% 14 17 82
176 | Amparo 160.101 159.852 99,84 0,08% -0,15% 8 17 47
177 | Xisto 179.206 178.467 99,59 -0,18% -0,41% 17 24
178 |ltararé 109.039 108.979 99,94 0,18% -0,05% 15 17 88

MEDIA 147.293 146.951 99,77 0,00% -0,23%

Quadro 18: Indicador de Nivel de Abastecimento com Agua — INABA
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O Indicador de Nivel de Abastecimento com Agua Tratada, apresenta resulta-

dos bastante similares, devido ao empenho dos governos do Parana em universali-

zar

0S servicos de abastecimento publico com agua tratada. Desta for-

ma, as diferencas entre as Unidades n&o s&o significativas.



Oportunidade

Oportunidade

3 “aana | emias | WeE | mebonsen | TS| |

g | uniDaDES benchmark | tidos | possivers | NOTA
161 | Coroados 142.807 38.917 27,25 -10,75% -65,66% 10 17 59

162 | Costa Oeste 121.210 39.490 32,58 6,70% -58,95% 12 17 71

163 | Botucatu 228.909 50.204 21,93 -28,17% -72,36% 7 17 41

164 | Norte Velho 148.512 74.283 50,02 63,81% -36,97% 15 17 88

165 | Fronteira 166.176 33.919 20,41 -33,15% -74,28% 17 35

166 | Aguas Claras 147.643 13.873 9,40 -69,23% -88,16% 17 6

167 | Campos Gerais| 112.391 69.313 61,67 101,98% -22,29% 16 17 94
168 | Central 138.912 15.807 11,38 -62,73% -85,66% 17 18

169 | Serra Geral 150.349 37.300 24,81 -18,75% -68,74% 17 47

171 | Caiua 96.534 12.965 13,43 -56,01% -83,08% 17 24
172 | Norte Novo 184.195 58.058 31,52 3,23% -60,28% 11 17 65

173 | Parque Iguacu 133.096 14.222 10,69 -65,00% -86,53% 2 17 12

174 | Sudoeste 156.266 57.396 36,73 20,29% -53,72% 13 17 76

175 [ Norte Pioneiro| 128.637 102.083 79,36 159,90% 0,00% 17 17 100
176 | Amparo 160.101 78.161 48,82 59,89% -38,48% 14 17 82

177 | Xisto 179.206 46.521 25,96 -14,98% -67,29% 17 53

178 | ltararé 109.039 22.051 20,22 -33,77% -74,52% 17 29

MEDIA 147.293 44.974 30,53 0,00% -61,52%

Quadro 19: Indicador de Nivel de Atendimento com Esgoto — INAE
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Conforme registrado, no Indicador de Nivel de Abastecimento com Agua, os

indices de abastecimento a estdo proximos ao limite de 100%, porém ndo ocorre

com os servicos de atendimento com coleta e tratamento de esgoto sanitario. Isto se

deve, principalmente devido aos elevados custos para implantacdo de um sistema

de esgotamento sanitario e em fungéo das politicas adotadas pelos préprios munici-

pios, pois para implantar obras de esgoto exige-se uma contrapartida da municipali-

dade através de aporte de recursos ou prorrogacao do contrato de concesséao, para

um periodo que seja possivel amortizar os investimentos. Conforme o quadro acima

a Unidade 175 — Norte Pioneiro apresenta resultados considerados excelentes, tal-

vez comparados aa nivel de paises considerados desenvolvidos.



Oportunidade

Oportunidade

Total de Total de b melhoria em

8 Receitas Despesas IRL reﬂzgg;%‘zﬂ;ia relacdo ao Pont Pont
5| uwiDapEs Denehmark | btidos| Possivers | NOTA
© R$ Mil R$ Mil Rz‘s"dfl_eizl‘}izo Melhor IRL- IRL |Melhor IRL - IRL
161 | Coroados 16.134.870 | 14.567.169 9,72 300,92 (46,25) 14 17 82
162 | Costa Oeste 13.372.720]12.624.309 5,60 130,93 (69,04) 11 17 65
163 | Botucatu 24.624.699 | 22.091.557 10,29 324,47 (43,09) 15 17 88
164 | Norte Velho 15.270.736 | 16.521.874 (8,19) (438,07) (145,33) 17 24
165 | Fronteira 15.631.990 | 15.090.590 3,46 42,91 (80,84) 17 53
166 | Aguas Claras 13.373.036 | 12.632.280 5,54 128,56 (69,36) 10 17 59
167 | Campos Gerais | 13.058.546 [ 16.179.192 | (23,90) (1.086,08) (232,20) 17 6
168 | Central 13.117.08813.719.611 (4,59) (289,54) (125,41) 17 35
169 | Serra Geral 12.761.805|12.467.442 2,31 (4,82) (87,24) 17 47
171 | Caiua 9.609.772 | 8.402.966 12,56 418,19 (30,53) 16 17 94
172 | Norte Novo 20.601.226 | 18.761.602 8,93 268,47 (50,60) 13 17 76
173 | Parque Iguacu | 12.053.775|13.436.088 | (11,47) (573,20) (163,44) 2 17 12
174 | Sudoeste 16.725.198 | 15.383.381 8,02 231,04 (55,62) 12 17 71
175 | Norte Pioneiro | 17.572.881 | 14.396.387 18,08 645,88 0,00 17 17 100
176 | Amparo 17.810.675|17.449.133 2,03 (16,24) (88,77) 17 41
177 | Xisto 17.287.692 | 18.163.844 (5,07) (309,12) (128,04) 17 29
178 | Itararé 9.872.186 |10.717.619 (8,56) (453,37) (147,38) 17 18

MEDIA 15.228.170]14.859.120 2,42 (86,59)

Quadro 20: Indicador de Resultado Liquido — IRL
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Mesmo ndo sendo objetivo primordial, a rentabilidade do sistema de sanea-

mento basico, porém para fazer frente aos novos investimentos e a prépria manu-

tencao e operacao do sistema, a rentabilidade deve apresentar um resultado minimo

para ndo comprometer a sobrevivéncia da organizacdo. Os agentes financeiros exi-

gem um retorno anual de no minimo 12% para financiar obras de implantacdo de

servicos de agua e esgoto. Conforme o quadro acima, verifica-se que a Unidade 167

— Campos Gerais apresenta um resultado negativo da relacédo entre as receitas e as

despesas. Este desempenho pode comprometer a Unidade sendo necessario o

aporte de recursos de outras localidades para estabelecer o equilibrio. Ao mesmo

tempo observa-se que a Unidade 175 — Norte Pioneiro apresenta uma performance

de 18,08%, o0 que esta acima das exigéncias dos 6rgdos financiadores.



D . Oportunidade

o da o X . .| relagdo ao
Q Depreciacdo relagdo a média benchmark |Pontos | Pontos
8 UNIDADES Obtidos | Possiveis NOTA
© RS Mil RS Mil iEg::Tesz Melhor 1EM- 1EB | MO IEM -
161 | Coroados 15.495.581 | 14.349.808 7,39 432,51 - 13 17 76
162 | Costa Oeste 12.842.366 | 11.840.540 7,80 461,80 5,50 14 17 82
163 | Botucatu 23.635.966 | 21.449.191 9,25 566,29 25,12 15 17 88
164 | Norte Velho 14.660.710 | 15.487.299 (5,64) (506,04) (176,25) 17 18
165 | Fronteira 15.006.933 | 14.632.420 2,50 79,73 (66,25) 17 41
166 | Aguas Claras 12.830.003 | 12.227.404 4,70 238,25 (36,48) 10 17 59
167 | Campos Gerais 12.528.487 | 14.845.485 | (18,49) (1.431,87) (350,11) 17 6
168 | Central 12.589.918 | 12.973.766 (3,05) (319,57) (141,23) 17 29
169 | Serra Geral 12.236.840 | 11.867.736 3,02 117,23 (59,21) 17 47
171 | Caiua 9.209.609 8.204.002 10,92 686,36 47,67 16 17 94
172 | Norte Novo 19.771.033 | 18.409.970 6,88 395,77 (6,90) 12 17 71
173 | Parque Iguagu 11.567.818 | 12.340.562 (6,68) (581,08) (190,34) 2 17 12
174 | Sudoeste 16.054.903 | 15.001.445 6,56 372,55 (11,26) 11 17 65
175|Norte Pioneiro 16.831.395 | 14.216.522 15,54 1.018,83 110,11 17 17 100
176 | Amparo 17.096.637 | 16.570.154 3,08 121,77 (58,35) 9 17 53
177 | Xisto 16.597.316 | 17.052.802 (2,74) (297,64) (137,11) 6 17 35
178 | Itararé 9.479.190 9.903.245 (4,47) (422,17) (160,50) 4 17 24

MEDIA 11.556.517 | 11.396.048 1,39 - (81,22)

Quadro 21: Indicador de EBITDA — IEB
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O Indicador de EBITDA tem as mesmas finalidades de avaliacdo conforme

o Indicador de Resultado Liquido, porém apresenta o resultado da Unidade antes de

despesas como depreciacdes, amortizagdes e participacdes. Da mesma forma que o

indicador anterior, a Unidade 167 - Campos Gerais apresenta a pior performance, a

Unidade 175 - Norte Pioneiro tem resultados excelentes.



Oportunidade

Oportunidade

'e) Recei_ta Ope- | Despesa Eje IMO melhoria em melhozia em
9 racional Exploracédo relacio a média égfgﬁ%;& pontos | Pontos
8 UNIDADES —— Obtidos | Possiveis | NOTA
© R$ Mil RS Mil ggrr:EEﬁr:(;— Melnor IMO- | Melhor IMO -
161 | Coroados 16.117.612 | 14.433.024 89,55 7% -7% 15 17 88
162 | Costa Oeste 13.300.885 | 12.257.554 92,16 4% -10% 12 17 71
163 | Botucatu 24.596.329 | 22.066.360 89,71 6% -7% 14 17 82
164 | Norte Velho 15.224.289 | 15.613.125 102,55 -7% -22% 17 29
165 | Fronteira 15.565.722 | 15.120.571 97,14 -1% -16% 17 41
166 | Aguas Claras 13.284.203 | 12.549.796 94,47 2% -13% 10 17 59
167 | Campos Gerais| 13.019.979 | 15.292.330 117,45 -22% -40% 1 17 6
168 | Central 13.091.328 | 13.170.087 100,60 -5% -20% 6 17 35
169 | Serra Geral 12.723.674 | 12.280.291 96,52 -1% -15% 8 17 47
171 | Caiua 9.549.096 | 8.426.497 88,24 8% -5% 16 17 94
172 | Norte Novo 20.500.200 | 18.564.148 90,56 6% -8% 13 17 76
173 | Parque Iguacu | 11.965.079 | 12.477.099 104,28 -9% -24% 2 17 12
174 | Sudoeste 16.687.812 | 15.534.471 93,09 3% -11% 11 17 65
175 | Norte Pioneiro | 17.435.093 | 14.630.225 83,91 13% 0% 17 17 100
176 | Amparo 17.787.554 | 16.983.183 95,48 0% -14% 9 17 53
177 | Xisto 17.131.683 | 17.672.383 103,16 -8% -23% 4 17 24
178 | ltararé 9.795.156 | 10.179.767 103,93 -8% -24% 3 17 18
MEDIA 15.163.276 | 14.544.171 95,92 0% -14%

Quadro 22: Indicador de Margem Operacional - IMO
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Este indicador reflete a performance da Unidade com despesas operacionais

em relacdo a receita total. O critério do indicador baseia-se no fato de que quanto

menor melhor. Conforme os dados do quadro acima, observa-se que a Unidade 167

— Campos Gerais apresenta os piores resultados com o percentual de 117,45%, ou

seja, as despesas operacionais estdo bastante superiores as receitas. A Unidade

175 — Norte Pioneiro por sua vez apresenta resultados considerados excelentes,

pois compromete somente 83,91% de sua receita com despesas operacionais. Con-

sideram-se despesas operacionais, as despesas necessarias a manutencao e ope-

racdo do sistema como, pessoal, materiais, servicos de terceiros, gerais e tributa-

rios.



Oportunidade

Oportunidade

o Rece_ita Despesa de IMPD melhoria em melporia em

8 peracional Pessoal relacio a média rela(:‘:i(:naa?kben—

5| UNIDADES - Obtidos |Possivels| NOTA
© R$ Mil R$ Mil génﬂlgisgfsyefés Melr:%lgop» Me'hl‘l’vrlé'\;DP -

Pessoal
161 | Coroados 16.117.612 | 640.537 3,97 18% -33% 14 17 82
162 | Costa Oeste 13.300.885| 712.096 5,35 -10% -80% 6 17 35
163 | Botucatu 24.596.329 | 1.093.750 4,45 8% -49% 12 17 71
164 | Norte Velho 15.224.289| 767.884 5,04 -4% -69% 17 41
165 | Fronteira 15.565.722 | 737.662 4,74 2% -59% 17 53
166 | Aguas Claras | 13.284.203 | 766.294 5,77 -19% -94% 17 29
167 | Campos Gerais| 13.019.979 | 564.301 4,33 11% -45% 13 17 76
168 | Central 13.091.328 | 812.497 6,21 -28% -108% 2 17 12
169 | Serra Geral 12.723.674| 379.177 2,98 39% 0% 17 17 100
171 | Caiua 9.549.096 | 817.915 8,57 -77% -187% 1 17 6
172 | Norte Novo 20.500.200 | 946.207 4,62 5% -55% 11 17 65
173 | Parque Ilguacu | 11.965.079| 716.616 5,99 -24% -101% 3 17 18
174 | Sudoeste 16.687.812| 630.590 3,78 22% -27% 15 17 88
175 | Norte Pioneiro | 17.435.093 | 871.415 5,00 -3% -68% 8 17 47
176 | Amparo 17.787.554 | 663.946 3,73 23% -25% 16 17 94
177 | Xisto 17.131.683| 802.295 4,68 3% -57% 10 17 59
178 | Itararé 9.795.156 | 568.730 5,81 -20% -95% 4 17 24
MEDIA 15.163.276 | 734.818 4,85 0% -63%

Quadro 23: Indicador de Margem de Despesas com Pessoal — IMDP
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O Indicador de Margem de Despesas € semelhante ao Indicador de Margem

Operacional, porém trabalha com somente as despesas com pessoal em relacdo as

receitas totais. Conforme o quadro acima, observa-se que a Unidade 169 — Serra

Geral apresenta os melhores resultados e a Unidade 171 — Caiua tem resultados

considerados criticos. Por se tratar de despesas o critério deste indicador €

guanto menor melhor.



Oportunidade

Empr_egados Lig. Agua Oportun_idade melhoria em

o Efetivos + + Esgoto IPE mel~hor|a em relacdo ao ben-
9} contratados relagdo a média chmark Pontos Pontos
8 UNIDADES Obtidos | Possiveis NOTA
© Quantidade Q“ad”éida' P"r‘gﬁsl‘i’(;:;e Melhor IPE- IPE |Melhor IPE - IPE
161 | Coroados 23 41.636 1.810,26 -24% -46% 3 17 18
162 | Costa Oeste 19 50.160 2.640,00 11% -21% 13 17 76
163 | Botucatu 27 81.190 3.007,04 26% -10% 15 17 88
164 | Norte Velho 24 55.846 2.326,92 -2% -31% 9 17 53
165 | Fronteira 21 52.729 2.510,90 5% -25% 11 17 65
166 | Aguas Claras 21 48.217 2.296,05 -4% -31% 8 17 47
167 | Campos Gerais 21 36.966 1.760,29 -26% -47% 2 17 12
168 | Central 24 45.943 1.914,29 -20% -43% 4 17 24
169 | Serra Geral 15 50.257 3.350,47 41% 0% 17 17 100
171 | Caiua 21 34.204 1.628,76 -32% -51% 1 17 6
172 | Norte Novo 28 73.579 2.627,82 10% -22% 12 17 71
173 | Parque lguacu 19 41.432 2.180,63 -9% -35% 7 17 41
174 | Sudoeste 19 56.499 2.973,63 25% -11% 14 17 82
175 | Norte Pioneiro 28 65.998 2.357,07 -1% -30% 10 17 59
176 | Amparo 22 69.784 3.172,00 33% -5% 16 17 94
177 | Xisto 29 62.209 2.145,14 -10% -36% 17 35
178 | Itararé 19 39.270 2.066,84 -13% -38% 17 29

MEDIA 22 53.289 2.384,00 0% -29%

Quadro 24: Indicador de Produtividade de Pessoal — IPE

custos, o indicador de produtividade de Pessoal estabelece a relacdo do niumero de
ligacbes de agua e esgoto, dividido pelo nimero de empregados. O objetivo do Indi-
cador de Produtividade de Pessoal é estabelecer o maior nUmero possivel de liga-

¢Oes por empregado. Conforme o quadro acima, a Unidade 171 - Caiua tem o pior

Visando a melhor performance da Unidade com conseqiiente reducao de

desempenho e a Unidade 169

cOes de agua e esgoto por empregado o que pode ser considerado excelen-

te em relacdo as demais.

-  Serra

Geral,

apresenta 3.350




Oportunidade

Oportunidade

o Residencia| Consumido | CER | melhoriaem | MEAOIATE

© Quantidade M3 Clg%(iej?(l:(?;:g;— Melr:(o:rElgER» Melh%é%ER -

161 | Coroados 41.908 477.328 11,39 10% 0% 17 17 100
162 | Costa Oeste 36.723 404.659 11,02 6% -3% 12 17 71
163 | Botucatu 66.746 734.837 11,01 6% -3% 11 17 65
164 | Norte Velho 36.710 405.556 11,05 % -3% 13 17 76
165 | Fronteira 45.045 425.509 9,45 -9% -17% 3 17 18
166 | Aguas Claras 41.921 447.082 10,66 3% -6% 10 17 59
167 | Campos Gerais | 33.624 295.856 8,80 -15% -23% 17 12
168 | Central 39.774 415.970 10,46 1% -8% 17 47
169 | Serra Geral 38.641 339.880 8,80 -15% -23% 17 6
171 | Caiua 28.852 326.535 11,32 9% -1% 16 17 94
172 | Norte Novo 54.583 617.648 11,32 9% -1% 15 17 88
173 | Parque Iguacu 36.821 388.809 10,56 2% 7% 17 53
174 | Sudoeste 43.763 425.003 9,71 -6% -15% 17 35
175 | Norte Pioneiro 35.781 398.568 11,14 8% -2% 14 17 82
176 | Amparo 46.179 445.123 9,64 7% -15% 5 17 29
177 | Xisto 48.451 459.462 9,48 -8% -17% 4 17 24
178 | ltararé 30.533 300.516 9,84 -5% -14% 17 41

MEDIA 41.533 429.902 10,35 0% -9%

Quadro 25: Indicador de Consumo por Economia Residencial — ICER
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O Indicador de Consumo Residencial retrata 0 consumo de agua de consumi-

dores na categoria residencial. Um dos fatores de elevacdo de consumo pode estar

ligado ao nivel de renda, porém a ocorréncia de ligacdes clandestinas pode levar a

reducéo do indice de consumo. O quadro acima destaca a Unidade 171 - Coroados

com um perfil de 11,39 e a Unidade 169 - Serra Geral com um consu-

mo por economia domiciliar de 8,8 metros cubicos/més.



N° Emprega-

Oportunidade

Oportunidade

o do >20s Total Empre- IHTE melhorja em melhozia em

0} trein. gados relaga_o a relacdo ao Pontos Pontos

8 UNIDADES _ média benchmark Obtidos | Possiveis NOTA
© Quantidade  |Quantidade Trlgiilgr?]gr?to :\_/Irc-élhor IHTE Melhl?_:.ll.ETE_

Empregado
161 | Coroados 15 21 71,43 26,76% -28,57% 10 17 59
162 | Costa Oeste 14 19 73,68 30,76% -26,32% 11 17 65
163 | Botucatu 25 27 92,59 64,32% -7,41% 16 17 94
164 | Norte Velho 19 21 90,48 60,56% -9,52% 14 17 82
165 | Fronteira 6 24 25,00 -55,63% -75,00% 2 17 12
166 |Aguas Claras 8 21 38,10 -32,39% -61,90% 6 17 35
167 | Campos Gerais 8 21 38,10 -32,39% -61,90% 7 17 41
168 | Central 10 24 41,67 -26,06% -58,33% 9 17 53
169 | Serra Geral 5 15 33,33 -40,85% -66,67% 5 17 29
171 | Caiua 19 21 90,48 60,56% -9,52% 15 17 88
172 | Norte Novo 11 28 39,29 -30,28% -60,71% 8 17 47
173 | Parque Iguacu 19 19 100,00 77,46% 0,00% 17 17 100
174 |Sudoeste 19 15,79 -71,98% -84,21% 1 17 6
175 | Norte Pioneiro 28 28,57 -49,30% -71,43% 4 17 24
176 | Amparo 17 19 89,47 58,78% -10,53% 13 17 76
177 | Xisto 18 22 81,82 45,20% -18,18% 12 17 71
178 |ltararé 8 29 27,59 -51,04% -72,41% 3 17 18
MEDIA 13 22 56,35 0,00% -43,65%

Quadro 26: Indicador de Horas Treinamento por Empregado — IHTE

9(

Visando medir o nivel de investimentos no quadro de pessoal em termos de

capacitacdo profissional, o Indicador de Horas de Treinamentos estabelece a quan-

tidade de empregados com mais de 20 horas de treinamentos, durante o ano. No

qguadro acima é possivel verificar que a Unidade 173 - Parque do Iguagu tem todos

0s seus empregados com no minimo 20 horas de treinamento no ano de 2003. Ao

mesmo tempo verifica-se que a Unidade 174 - Sudoeste tem somente 3 empregados

de um total de 19, que atingiram 20 horas de treinamento.



Oportunidade

Oportunidade

0 PATTRE ! FESTREEM ReE | melhoriaem | TERora

© MIL R$ MIL R$ i:”f;sgﬁgrni Me”:gC'ECE’ Me'hgc'FéCE .

161 | Coroados 2.108.024 | 1.329.271 63,06 405,77% -51,90% 11 17 65
162 | Costa Oeste 646.827 546.360 84,47 577,50% -35,57% 14 17 82
163 | Botucatu 2.604.559 | 2.087.288 80,14 542,79% -38,87% 13 17 76
164 | Norte Velho 796.591 361.873 45,43 264,37% -65,35% 10 17 59
165 | Fronteira 2.007.245 |(1.382.242)| (68,86) | -652,33% | -152,53% 5 17 29
166 | Aguas Claras 1.271.001 551.146 43,36 247,81% -66,92% 9 17 53
167 |Campos Gerais | 995.531 | (3.113.561)| (312,75) | -2608,54% | -338,58% 1 17 6
168 | Central 1.318.180 | (740.143) (56,15) -550,36% -142,83% 6 17 35
169 | Serra Geral 791.392 166.066 20,98 68,31% -83,99% 8 17 47
171 | Caiua 1.078.901 | 1.009.053 93,53 650,15% -28,66% 15 17 88
172 | Norte Novo 2.350.725 | 1.525.964 64,91 420,67% -50,48% 12 17 71
173|Parque Iguacu | 1.326.537 |(1.477.000)| (111,34) | -993,06% | -184,93% 2 17 12
174 | Sudoeste 1.202.381 | 1.133.547 94,28 656,16% -28,08% 16 17 94
175| Norte Pioneiro 2.165.488 | 2.838.782 131,09 951,46% 0,00% 17 17 100
176 | Amparo 1.486.367 159.388 10,72 -13,99% -91,82% 7 17 41
177 | xisto 1.080.962 |(1.027.483)| (95,05) | -862,40% | -172,51% 3 17 18
178 | ltararé 1.102.329 | (934.566) (84,78) -780,01% -164,67% 17 24

MEDIA 1.431.355 178.455 12,47 0,00% -90,49%

Quadro 27: Indicador de Retorno de Capital Empregado — IRCE
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Visando avaliar o retorno dos investimentos, para fazer frente a novas obras,

o Indicador de Retorno de Capital Empregado estabelece critérios que mensuram a

viabilidade de cada Sistema. Cabe as Unidades investir em empreendimentos que

proporcionam no minimo um retorno de 12% ao ano, conforme exigéncias dos or-

gaos financiadores. Analisando o quadro acima, verifica-se que a Unidade 175 -

Norte Pioneiro apresenta bom desempenho financeiro, enquanto a Unidade 167 -

Campos Gerais pode ser considerada em estado critico.



Total Replosic;éo Oportunidade Oportun_idade

o) Rep_osi(;éo Pi\grn;%noto IRP mel~horia em Tg:ggg?aegﬂ'

0] Pavimento relacéo a média

8 | unDADES Prazo benchmark | tidos| Possivers | NOTA
© Quantidade|Quantidade| In%;/?rﬁgiit%éo Melhor IRP- IRP Melhﬁ?r;RP -
161 | Coroados 2.299 161 93,00 0,47% -7,00% 4 17 24
162 | Costa Oeste 523 3 99,43 7,42% -0,57% 11 17 65
163 | Botucatu 546 3 99,45 7,44% -0,55% 12 17 71
164 | Norte Velho 853 83 90,27 -2,48% -9,73% 3 17 18
165 |Fronteira 1.344 16 98,81 6,75% -1,19% 10 17 59
166 | Aguas Claras 285 4 98,60 6,52% -1,40% 9 17 53
167 | Campos Gerais 9 100,00 8,03% 0,00% 13 17 76
168 | Central 1.134 50 95,59 3,27% -4,41% 6 17 35
169 |Serra Geral 137 100,00 8,03% 0,00% 15 17 88
171 | Caiuva 175 100,00 8,03% 0,00% 16 17 94
172 | Norte Novo 18 100,00 8,03% 0,00% 14 17 82
173 | Pargue Iguagu 365 8 97,81 5,67% -2,19% 8 17 47
174 |Sudoeste 1.257 100,00 8,03% 0,00% 17 17 100
175 | Norte Pioneiro 1.294 160 87,64 -5,32% -12,36% 2 17 12
176 | Amparo 1.013 365 63,97 -30,89% -36,03% 1 17 6
177 | Xisto 343 10 97,08 4,89% -2,92% 7 17 41
178 |ltararé 22 1 95,45 3,12% -4,55% 5 17 29

MEDIA 683 51 92,56 0,00% -7,44%

Quadro 28: Indicador de Reposicao de Pavimento — IRP

satisfacdo dos usuarios, pois sempre que existe a necessidade de rompimento de
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O Indicador de reposicdo de Pavimento esta relacionado diretamente com a

pavimentos para efetuar consertos € comum a manifestacdo por parte dos usuarios,

sendo que cabe as Unidades o empenho para minimizar este estado de insatisfacao,

realizando os consertos no menor prazo possivel. A norma e procedimentos da Sa-

nepar estabelecem um prazo maximo de 10 dias e conforme o quadro acima € pos-

sivel verificar que a algumas Unidades cumprem rigorosamente com estes prazos,

merecendo um destaque negativo para a Unidade 173 - Amparo que somente

63,97% das reposicdes de pavimentos sdo executadas dentro do prazo estabe-

lecido.



Oportunidade

Oportunidade

(@] N° Reclarr_]agﬁes Lig. Agua + IRT melhoria em melhozia em
9 Toais Fegoto relagéo a média ;;2?5:;:& Pontos| Pontos
\8 UNIDADES Obtidos| Possiveis NOTA
O Quantidade | Quantidade Rggl‘i‘i;ead? Melhor IRT- IRT [Melhor IRT — IRT
cOes

161 | Coroados 232 50.823 0,46 63% 0% 17 17 100
162 | Costa Oeste 447 49.558 0,90 27% -98% 13 17 76
163 | Botucatu 1.293 79.651 1,62 -31% -256% 4 17 24
164 | Norte Velho 522 55.522 0,94 24% -106% 12 17 71
165 | Fronteira 377 52.104 0,72 41% -59% 16 17 94
166 | Aguas Claras 787 47.772 1,65 -33% -261% 3 17 18
167 | Campos Gerais 416 54.804 0,76 39% -66% 15 17 88
168 | Central 579 45.943 1,26 -2% -176% 10 17 59
169 | Serra Geral 706 49.189 1,44 -16% -214% 17 41
171 | Caiua 435 33.886 1,28 -4% -181% 17 47
172 | Norte Novo 1.215 73.073 1,66 -35% -264% 17 12
173 | Parque Iguacu 977 77.432 1,26 -2% -176% 17 53
174 | Sudoeste 551 56.499 0,98 21% -114% 11 17 65
175 | Norte Pioneiro 1.237 65.998 1,87 -52% -311% 1 17 6
176 | Amparo 622 69.053 0,90 27% -97% 14 17 82
177 | Xisto 917 61.285 1,50 -21% -228% 17 29
178 | Itararé 559 38.394 1,46 -18% -219% 17 35

MEDIA 698 56.529 1,24 0,00% -171%

Quadro 29: Indicador de Reclamac®fes Totais — IRT
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O Indicador de reclamacdes totais estd em funcao das reclamacdes formali-

zadas pelos usuarios em relacdo a falta e qualidade de agua, valores faturados e

prestacdes de servicos como consertos, etc. O indicador € a relacdo do numero de

reclamacdes em relacdo ao total de usuarios. Como a avaliacao baseia-se no critério

de quanto menor melhor, a Unidade 161 - Coroados registra os melhores resultados,

com o percentual de 0,46% de reclamacoes.
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QUADRO DE AVALIACAO GERAL DAS UNIDADES - RESULTADO 2003
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12 | 163 [Botucatu O 1| 68| 82| 53| 100 47| 24| 76| 50| 72 | 41| 88 | 88 | 82 | 72 | 88 | 65 | 94 | 76 | 72 | 24
22 | 161 |Coroados 112 67| 76| 82| 6| 72| 71| 72| 47| 94| 50 | 82 | 76 | 88 | 82 | 18 | 100| 59 | 65 | 24 | 100
32 | 174 |Sudoeste 111 65| 24| 94| 41| 53| 53| 94| 94| 35| 76 | 71 | 65 | 65 | 88 | 82 | 35 | 6 | 94 | 100]| 65
42 | 175 |Norte Pioneiro 1] 7| 63| 65| 47| 59| 100] 100] 12| 12| 82 | 100| 100 | 200 | 100 47 | 59 | 82 | 24 | 00| 12 | &
52 | 171 |caiua 411160 | 6 6| 24| 65| 65| 100| 82| 65 | 24 | 94 | 94 | 9a | 6 | 6 | 94| 88 | 88 | 94 | 47
62 | 162 |Costa Oeste 01 0] 58| 50| 59| 35| 82| 59| 24| 18| 12 | 72 | 65 | 82 | 72| 35 | 76 | 72 | 65 | 82 | 65 | 76
g2 | 169 |Serra Geral 21 3| 55| 20| 71| 82| s9| 41| 59| 100| 6 | a7 | 47| 47| 47 | 100 | 200| 6 | 20 | a7 | 88 | 41
72 | 167 |campos Gerais 410 | 54| oa| 88| 76| oa| 94| 41| 76| 41| 94 | 6 6 | 6 | 76| 12| 12| 41| 6 | 76| 88
9 | 172 |Norte Novo OO0 f 54| 41| 18| 18| 24| 18| 65| 41| 76 | 65| 76 | 72 | 76 | 65 | 72 | 88 | a7 | 72 | 82 | 12
112 | 176 |Amparo 1] o|s2| 12| 76| 7a| 18| 12| 47| 53| 47| 82| 41| 53| 53| 94| 94| 20| 76 | 41| 6 | 82
102 | 165 |Fronteira 01 0] 51| 72| 41| 53| 35| 82| 88| 88| 18 | 35 | 53 | 41 | 41| 53 | 65 | 18 | 12 | 290 | 50 | 904
122 | 178 |itararé of 1| 46| 18| 100| 88| 88| 88| 53| 65| 88 | 29 | 18 | 24 | 18| 24 | 20 | 41| 18 | 24 | 29 | 35
152 | 166 |Aguas Claras 110 aa | 53| 20| 12| 41| a7| 82| 72| 29| 6 | 59 | 50 | 59 | 20 | 47 | 50 | 35 | 53| 53 | 18
132 | 177 |Xisto o| o| 44| 88| 35| 65| 76| 76| 18| 35| 24 | 53| 20 | 35 | 24 | 50 | 35 | 24 | 71| 18| 41 | 29
142 | 164 |Norte Velho 21 Y] 42| 35| 12| 20| 20| 20| 6| 6|100| 88| 24| 18| 20| 41 | 53| 76| 82| 50 | 18| 71
172 | 168 |central 11 Y] 37 | 1w0| 24| a7 6] 35| 29| 29| 59 | 18 [ 35 | 29 | 35 | 12| 24| 47 | 53| 35 | 35 | 59
162 | 173 |Parque Iguagu 1| 1| 37| ar| 65| 9a| 12| 6| 35| 24| 53| 12| 12| 12| 12| 18| 41| 53 | 100| 12| 47| 53

Quadro 30: Avaliagdo Geral das Unidades

O Quadro 30 demonstra o resultado geral da avaliagcdo das Unidades, toman-

do como base o resultado de 19 indicadores no ano de 2003. Com aplicacdo deste

modelo é possivel verificar que ndo basta obter bons resultados em alguns indicado-

res e péssimos em outros e sim manter um resultado de razoavel para bom em di-

versos indicadores. Isso € possivel verificar no quadro onde a Unidade 175 - Norte

Pioneiro, obteve 07 melhores notas na avaliacdo, porém ficou em 4° lugar na avalia-

¢éo geral, ao passo que a Unidade 163 - Botucatu obteve nota méxima somente em

01 Indicador na avaliacdo geral e foi destacada como a melhor Unidade, considera-

da como o Benchmark. A unidade 173 - Parque Iguagu obteve também 01 nota méa-

xima, porém ficou com a pior avaliacdo, sendo considerada em estado critico,

conforme a figura abaixo.
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GRAFICO DA AVALIAGAO GERAL DAS UNIDADES - RESULTADO 2003

Botuodu Coroados  Sudoeste  Norte Cdua Costa  SeraGed  Compos Norte  Ampao  Frontera  ltaaé Agus Xisto Norte Centrd Paque
Pioneiro Oeste Gerds Novo Clas Veho Igucqu

Figura 2: Gréfico de avaliacdo geral das unidades

4.20 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Conforme j& demonstrado anteriormente, o modelo tarifario da Companhia
baseia-se no sistema de subsidios cruzados, pois conforme visto neste capitulo a
maioria das localidades atendidas, representam pouco em relacdo ao faturamento
da empresa, pois em diversos Municipios o sistema de Saneamento Basico nao é
viavel em termos de retornos financeiros, sendo necessario o equilibrio econdmico
proporcionados pelas grandes cidades.

Neste capitulo procurou-se detalhar a aplicacdo do modelo, realizando primei-
ramente uma analise da organizacdo que forneceu os dados para o presente estudo.

Cada Unidade de Negdcios recebeu uma nota no desempenho de cada indi-
cador e esta serviu como base para composi¢édo da avaliagdo geral.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com o advento da globalizacéo e unificacdo de mercados, ocorrido no final do
século XX, verificou-se a necessidade de estabelecer novas metodologias de avalia-
¢cdo de gestdo dos negdcios, principalmente em face dos escassos recursos. A bus-
ca por alternativas de gerenciamento e otimiza¢ao de recursos tornou-se questao de
sobrevivéncia.

O método do Balanced Scorecard foi sem duvidas um marco histérico, assim
como a ferramenta do benchmark, aplicados nas organizacbes bem sucedidas. A
visdo de avaliar somente resultados financeiros deu lugar a um modelo, que permite
uma visao ampliada, por considerar questdes como clientes, processos e aprendiza-
gem organizacional, além do fator financeiro, conforme metodologia proposta por
Kaplan e Norton.

Baseado nesta visdo, de avaliar a partir de diversos fatores, o presente estu-
do buscou propor um modelo que considera uma avaliacdo de desempenho con-
templando diversos resultados, dentro da organizacao.

N&o basta ter bons resultados em determinados segmentos com caréncia em
outros, e sim buscar a exceléncia em diversas areas, valorando o que apresenta re-
sultados excelentes e buscar minimizar resultados nao satisfatérios.

Analisando os resultados obtidos, com aplicacdo do modelo, foi possivel veri-
ficar que algumas Unidades de Negdcios apresentam bons resultados em determi-
nados indicadores, porém com sérias dificuldades em outros. Ao mesmo tempo, foi
possivel identificar Unidades que estabelecem equilibrio em seus resultados, fazen-
do com que a avaliacdo geral esteja entre a média e o melhor resultado.

Ao final deste estudo, que nao teve a pretenséo de ser conclusivo, é possivel
verificar que o modelo responde as indagacdes formuladas pelo problema de pes-
guisa, em que € possivel avaliar as Unidades de Negocios a partir de critérios, que
envolvam uma série de resultados obtidos em cada Unidade.

A metodologia proposta também podera ser utilizada na avaliacdo de outras
Unidades de Negdcios de uma mesma Companhia, desde que tenham afinidades de
atuacdo, pois se utiliza uma base de calculo, que corrige as diferencas entre as Uni-
dades, avaliando-as a partir de um mesmo referencial.

Em relacédo aos objetivos propostos, verificou-se que foram atingidos na me-

dida que, estudando as metodologias de avaliacdo de desempeno, identificou-se o
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Balanced Scorecard, como um método mais completo, encontrado nos meios aca-
démicos e de gerenciamento organizacional.

Ainda sobre os objetivos, € possivel afirmar que o modelo possa ser aplicado
dentro na SANEPAR, com o intuito de avaliar as Unidades de Negocios, uma vez
gue sempre existem diferencas, em termos de areas de abrangéncia e caracteristi-
cas peculiares, como estruturas de faturamento e numero de ligaces atendidas por
cada Unidade e outros.

E, finalmente, foi possivel verificar que as modernas praticas de administra-
¢do tém demonstrado que decisbes devem ser tomadas a partir instrumentos que
retratem o comportamento das organizagdes, principalmente em uma realidade cada
vez mais complexa, devido o avanco da globalizacéo

O problema de pesquisa que norteou este estudo é sem davida uma questao
gue os gestores buscam a qualquer custo e investimentos nesta busca, podem ser
uma saida que representa baixo custo e com resultados que podem trazer eficiéncia
e eficacia no processo de gestédo das unidades de negaocios.

Merece destaque também ao final deste estudo, a visdo holistica para avalia-
¢céo de desempenho das unidades de negdcios, pois como pode ser observado, nao

basta ser bom em determinados processos e mediocres em outros.

5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS.

Tendo como base o modelo elaborado no presente estudo e nos conheci-
mentos adquiridos ao longo do seu desenvolvimento € possivel sugerir que possam
ser trabalhados os indicadores aqui estudados, porém fazendo uma interligacao
através do Balanced Scorecard, avaliando a correlagéo existente entre os indicado-
res, ou seja, quando a meta de um determinado indicador € atingida ou nado, quais

as implicacdes que ocorrem em outros indicadores.
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